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Resumé 
I dette projekt undersøges de ledelsesmæssige udfordringer, der er i forbindelse med intentionelle 
forandringer i organisationer. Derudover undersøges de mulige løsningsperspektiver, der er til disse 
udfordringer. 
Det empiriske grundlag for undersøgelsen består af semistrukturerede interviews, som omhandler 
specifikke forandringsprocesser. De tre interviews er foretaget med Tryg Forsikrings 
administrerende direktør, Morten Hübbe, Erhvervsstyrelsens vicedirektør, Lars Øllgaard, og Danske 
Mediers administrationschef, Gert Højer Petersen. Det empiriske datamateriale består derudover 
også af dokumenter i form af interne nyhedsbreve fra Tryg Forsikring angående deres 
outsourcingproces. 
Analysen af det empiriske grundlag er foretaget med udgangspunkt i teoretikerne John P. Kotter, 
Karl E. Weick og Søren Brandi & Steen Hildebrandts teorier om henholdsvis forandringsledelse og 
meningsdannelse. Derudover arbejdes der i undersøgelsen ud fra en interaktionistisk analytisk 
strategi, som dermed har influeret måden, hvorpå vi har analyseret det empiriske datamateriale. 
Med denne analytiske strategi og teorier in mente er analysen blevet delt op i fem analysedele. 
Disse omhandler: Succesfuld forandring, ledernes ageren i organisationsforandringer, 
organisationers udfordringer, medarbejderen i processen og løsningsperspektiver på ledelse af 
forandringssituationer, der er blevet analyseret frem til. 
Vi har i undersøgelsen konkluderet at de væsentligste udfordringer, som lederne og medarbejderne 
står overfor i forandringsprocesser i organisationer er: Kommunikation, tid, motivation og 
samfundsudviklingen. Til disse udfordringer har vi analyseret os frem til flere løsningsperspektiver. 
De væsentligste er en vidtrækkende refleksion på ledelsesniveau over måden, hvorpå visioner og 
strategier kommunikeres. Et andet løsningsperspektiv er et øget fokus fra lederne i forbindelse med 
at skabe mikrosucceser i forandringsprocessen, for således at øge medarbejdernes motivation. 
Slutteligt skal lederne i organisationen sørge for, at konsolidere en ny status quo efter 
forandringsprocesserne, som er i overensstemmelse med de visioner, der dannede grundlag for 
forandringen. 
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Abstract 
In this project we examine the challenges that leaders and employees face, when implementing 
intentional changes in organisations, and afterwards the possible solutions to these challenges. 
The empirical basis for the analysis in the project consists of semi-structured interviews regarding 
specific changes in the organizations. The interviews are conducted with the CEO of Tryg 
Forsikring, Morten Hübbe, the vice president of Erhvervsstyrelsen, Lars Øllgaard, and the head of 
administration of Danske Medier, Gert Højer Petersen. The empirical basis for the analysis consists 
furthermore of documents consisting of internal newsletters, regarding an outsourcing process in 
Tryg Forsikring. 
The analysis of the empirical data is done in accordance to John P. Kotter, Karl E. Weick, and 
Søren Brandi & Steen Hildebrandt’s theories regarding management of change and sensemaking. 
The analytical strategy, which is utilized in the analysis, is based upon interactionism, and this 
hereby influences the manner in which the empirical data is analyzed. With the theoretical reference 
frame and analytical strategy in mind we have divided the analysis up into five different parts. The 
entire analysis is composed of: The leaders experiences with successful implementations of changes 
in their respective organisations, the way the leaders act when initiating and executing changes in 
their organisations, the challenges the leaders face when making changes in their organisations, 
the employees in regards to the change and solution perspectives to the challenges, which we have 
proposed to exist, when making changes in the organisations. 
The most significant challenges we have concluded through the analysis when initiating and 
executing changes in an organisation is: Communication, time, motivation and the societal 
development. In regard with these challenges we have come upon some solution perspectives that 
align with the challenges, which we saw. The most significant solution is for the leader to have a 
broad reflection of how the organisation’s vision and strategy is communicated to the employees in 
the organisation. Another solution could be, for the leaders to facilitate and establish micro 
successes in the changing process, so that the employees motivation doesn't decrease. Finally a 
solution could be that the leader reflects upon how to consolidate a new status quo in the 
organisation, which is in accordance with the visions that composed the basis for the changes, 
which were made in the organisation. 
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1. Indledning 
 
1.1 Problemfelt 
Vores verden er fyldt af forandringer. Det er både store og små forandringer og de findes på 
arbejdspladsen såvel som på hjemmefronten. I denne projektrapport fokuserer vi på forandringer i 
organisationer. Vores interesse ligger i, hvordan forandring som begreb bliver faciliteret og udviklet 
i samfundet. Tidligere har begrebet været en proces, som en organisation blev presset ud i, hvis den 
var i problemer på eksempelvis strategiske eller økonomiske områder. Stabilitet og en solid strategi 
var at foretrække og begrebet forandring fik en negativ betydning og det var ikke et af 
medarbejdernes foretrukne begreber på arbejdspladsen. I dag har samfundet ændret sig og det 
smitter af på hverdagen i organisationerne. Forandring er blevet en del af os som individer og vi 
tilpasser os samfundets forandringer for at opnå succes. Det samme gør sig gældende på 
arbejdspladsen. 
Medarbejdere er efterhånden vant til at høre begrebet ’forandring’ og de er dertil vant til, at disse 
foretages konstant. Organisationerne bruger i dag forandringer som et værktøj til at opnå succes og 
fremstå konkurrencedygtige, men hvordan agerer lederne i forbindelse med disse forandringer? 
Hvem tager beslutningerne? Hvad siger medarbejderne til konstant forandring? Og hvilke 
udfordringer medfører de intentionelle forandringer? 
Det skal denne projektrapport sætte fokus på. Gennem relevante teorier og empiriske analyser vil vi 
undersøge, hvad forandringer er i dag. Vi har derfor foretaget tre interviews, som vi i denne 
projektrapport har valgt at kalde for vores tre cases. De tre cases berører tre forskellige forandringer 
i tre forskellige organisationer. Vi bruger de tre cases til at undersøge, hvordan forandringer bliver 
brugt i organisationer, og vi anvender interviewpersonernes svar i forbindelse med teorien til at 
aktivere og konkretisere teorien i den praktiske virkelighed. Derudover anvender vi de tre cases til 
at tilegne os en forståelse af, hvilke forskelligartede udfordringer organisationerne oplever i en 
forandringsproces og hvordan lederne agerer i ledelsen af forandringer. Dette er både udfordringer 
fra ledelsens og de øvrige medarbejderes side. Derudover er det udfordringer, som organisationen 
oplever lige fra den første konceptualisering af en forandring, til forandringen er implementeret i 
organisationen. Vi anvender dertil også teori til at analyserer os frem til nogle løsningsperspektiver, 
som lederne i organisationerne kan gøre brug af i nuværende og fremtidige forandringsprocesser. 
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1.2 Problemformulering 
Hvilke udfordringer skaber forandringsprocesser for ledere og medarbejdere i organisationer? Og 
hvilke løsninger kan de i denne forbindelse eksempelvis gøre brug af? 
 
1.3 Afgrænsning 
Undersøgelsesfeltet i projektet er afgrænset til at omfatte ledelse af forandringsprocesser i 
organisationer. Herunder ledernes ageren i forandringssituationerne og de udfordringer, der opstår i 
forbindelse med ledelsen af forandringerne. Derudover undersøges løsnings- perspektiver på de 
problemstillinger, vi finder. 
Dette undersøges med udgangspunkt i tre cases, hvori vi forholder os til ledernes ageren i 
forandringsledelsen og de forudgående processer i forandringen, samt medarbejdernes rolle i 
forandringerne. Derudover undersøges de meningsskabelsesprocesser, der foregår i forbindelse med 
forandringerne i organisationerne. 
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1.4 Projektdesign 
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2. Casebeskrivelse 
 
Der vil i dette afsnit blive redegjort for de specifikke forandringsprocesser som organisationerne i 
undersøgelsen undergår. 
 
2.1 Tryg 
Outsourcing af arbejdsopgaver til Indien: 
Tryg har igangsat en forandringsproces som omhandler outsourcing af de rutineprægede 
arbejdsopgaver, som ellers lå hos de specialiserede medarbejdere. 
Den igangværende forandringsproces har været i gang i et år, og har en generel varighed på tre år 
(Bilag 3: Morten Hübbe). 
 
2.2 Erhvervsstyrelsen 
Udflytning af arbejdsopgaver fra København: 
Regeringen har besluttet at en række statslige arbejdspladser skal placeres uden for København. Det 
betyder, at 50 arbejdspladser flyttes til diverse udkantsområder i Danmark (Erhvervsstyrelsen.dk - 
Flytning af arbejdspladser). Mere specifikt omhandler forandringsprocessen i dette projekt, 
udflytningen af de råd og nævn, der indgår i Erhvervsstyrelsen til Viborg (Bilag 4: Lars Øllgaard). 
 
2.3 Danske Medier 
Afskedigelser af medarbejdere: 
På grund af det store økonomiske pres på de analog medier, har det bevirket, at Danske Medier har 
været nødsaget til, at afskedige medarbejdere. Derudover har der været en tidligere sammenlægning 
af syv forskellige brancheorganisationer, inden for medier i Danmark. Disse syv er blevet til 
Danske Medier, og der har været problematikker omkring denne sammenlægning (Bilag 5: Gert 
Højer Petersen). 
 
Udgangspunktet for brugen af de tre cases er, at fokusere på de givne situationer, som de tre 
organisationer har erfaret gennem deres respektive forandringsprocesser. Vores empiri bygger på 
tre interviews med ledere, med høje positioner i hver af organisationerne jf. metode. 
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3. Teori 
I dette afsnit vil de tre valgte teorier fra henholdsvis John P. Kotter, Karl E. Weick og Søren Brandi 
& Steen Hildebrandt. Derudover redegøres der for anvendelsen af de tre teorier i undersøgelsen. 
 
3.1 John P. Kotter 
Kotters teorier omhandler forandringsledelse i organisationer. Han er en af de mest indflydelsesrige 
forandringsledelsesteoretikere i verden, og hans teorier bliver benyttet af ledere over hele verden, 
der ønsker at iværksætte forandringer. 
 
Kotter har formuleret en ottefaset trinmodel, som er inspireret af Lewins klassiske 
forandringsmodel, som har de tre følgende faser: optøningsfasen, gennemførelse af ændringen og 
fastfrysningen af forandringen. 
Kotter har med udgangspunkt i disse tre trin opsat sine egne otte trin: 
 
Optøningsfasen: 
1) At skabe en oplevelse af forandringens nødvendighed 
2) Oprettelse af styrende koalition 
3) Udvikle en vision og strategi 
4) Kommunikere forandringsvisionen 
 
Gennemførelse af ændringen: 
5) Fjern modstand mod forandringerne 
6) Generering af kortsigtede resultater 
7) Konsolidering af resultater 
 
Fastfrysning af forandring: 
8) Forankring af nye arbejdsmåder mv. i kulturen  
 
Kotter satte denne model op som et værktøj, ledere kan benytte sig af ved iværksættelsen og 
formuleringen af deres egne forandringsprocesser. Derved er modellen en generisk model, hvori 
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lederen skal tænke sin virksomheds specifikke omstændigheder ind i modellen, og derefter 
reflektere over brugen af modellen, som ikke altid vil kunne blive brugt i alle organisationer. 
 
Vi vil i vores projekt bruge samme empiriindsamlingsmetode som Kotter, hvilket består af at tage 
ud i forskellige organisationer og spørge ind til specifikke hændelsesforløb, der vedrører 
forandringer i organisationer. 
Kotter brugte sine interviews og iagttagelser til at formulere en overordnet teori, som kunne bruges 
i forandringsprocesser. Vi vil ikke formulere en overordnet teori, som alle kan bruge, men derimod 
prøve at få lederne til i højere grad, at tage deres egne specifikke omstændigheder in mente og 
prøve at formulere deres egne løsningsmuligheder, som de qua deres stilling har stor indsigt i. 
 
Vi vil dog stadig gå i dybden med Kotters teori, da hans fremgangsmåde er et godt redskab til, at 
kunne komme frem til de relevante oplysninger angående de forandringsprocesser, som 
organisationer har implementeret. Derfor vil vi benytte Kotters ottetrins model til at komme tættere 
på en forståelse af hvilke udfordringer, der har fundet sted i forbindelse med de forandringer, som 
organisationen har været igennem. Derudover vil vi formulere nogle løsningsforslag i forhold til de 
enkelte organisationer, som vi interagerer med i undersøgelsen. 
 
Vi vil nu gå mere i dybden med hvert enkelt punkt i Kotters model og skabe en forståelse for, hvad 
de enkelte elementer indeholder, og hvordan de kan benyttes i vores projekt til at skabe en 
forståelse for de udfordringer, som lederne har stået overfor, i forbindelse med iværksættelsen af 
forandringsprocesser. 
 
1. At skabe en oplevelse af forandringens nødvendighed 
Denne fase er ifølge Kotter den vigtigste, for hvis lederen ikke formår at skabe en virkelig følelse af 
urgency, vil de resterende trin ikke kunne lykkes (Kotter 2008:8). 
Ifølge Kotter bør hele forandringen starte med, at der er et behov for selve forandringen i 
organisationen, og at medarbejderne bør føle dette behov for forandring. 
I mange organisationer kan det ifølge Kotter være svært for medarbejderne at forstå denne urgency, 
og de arbejder derfor ud fra status quo. Dette gør sig hovedsageligt gældende i store succesfulde 
organisationer, som har en lang historie bag sig, som de trækker på. Ifølge Kotter skaber dette en 
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form for selvtilfredshed hos medarbejderne i organisationen, der derfor ikke gør, hvad der er 
nødvendigt for, at forandringerne lykkes (Kotter 2008:38). 
Som leder er dette også en balancegang, da han/hun ikke ønsker at skabe en fornemmelse af falsk 
urgency, hvori medarbejderne farer rundt og holder en masse møder, men ikke når at udrette noget 
og ikke har en klar vision for målet. Lederen er nødt til at skabe en fornemmelse af, at 
organisationen befinder sig på en brændende platform, som den er nødt til at bevæge sig væk fra 
(Kotter 2008:47). 
Hele fundamentet for Kotters teori og model falder tilbage på, at organisationens ledelse kan 
indsætte en følelse af ægte urgency. Dette vil få medarbejderne til at handle mere efter, hvad 
organisationen har behov for i forbindelse med forandringsprocessen, og dertil få dem til at arbejde 
hurtigere. 
 
Kotter opstiller nogle metoder, hvori lederen kan skabe en følelse af ægte urgency.  
Først og fremmest skal den eksterne verden bringes ind i organisationen. Kunder, leverandører og 
konkurrenter skal alle forstås af medarbejderne. Derudover skal medarbejderne også forstå hvilken 
rolle de selv spiller i forhold til den eksterne omverden. Dette skal gøres i kraft af, at det skaber et 
incitament hos medarbejderne til at arbejde mere fokuseret imod et fælles mål, der i sidste ende vil 
hjælpe med at skabe forandringen i organisationen (Kotter 2008:87). 
Den næste metode, som ledelsen kan benytte sig af, er selv at optræde med urgency hver dag, 
hvilket vil smitte af på medarbejderne og gøre dem mere bevidste om, hvad det kræver at forandre 
organisationen. Det tiltaler medarbejderne, at ledelsens strategi er, at være aktiv frem for passiv i 
handlingssituationer (Kotter 2008:115). 
Endnu en metode er, at lederen skal håndtere nej-sigerne og på den måde opretholde følelsen af 
ægte urgency og ikke lade nej-sigerne få de øvrige medarbejderes moral til at dale (Kotter 
2008:170). Slutteligt i første trin skal lederen gøre en indsats for at bibeholde følelsen af ægte 
urgency, da denne godt kan dale over tid, hvis forandringerne ikke fastlægges hurtigt i 
organisationen. 
Vi kan i vores projekt bruge dette opstillede trin til at sætte spørgsmålstegn ved ledernes ageren i 
forhold til, at skabe en følelse af urgency hos medarbejderne. 
 
 
  
	   11	  
2. Oprettelse af en styrende koalition 
Ifølge Kotter skal der, for at kunne facilitere forandringer, skabes en koalition bestående af 
essentielle personer i organisationen. Disse personer bør have en betydelig indflydelse, bred 
ekspertise og høj grad af troværdighed samt gode lederegenskaber. 
Denne koalition skal være medvirkende til at skabe forandringer selv uden for organisationen, og 
arbejde for at nå et fælles mål om at facilitere disse forandringer på den bedste vis (Kotter 1998:63). 
Sammensætningen af den styrende koalition er ifølge Kotter essentiel i forhold til, at koalitionen 
kan blive en succes. Koalitionen bør besidde nogle specifikke karakteristika: Stillingsindflydelse, 
ekspertise, troværdighed og lederskab. 
 
”Det gælder om at finde de rette mennesker, med stærk formel indflydelse, bred ekspertise, og høj 
troværdighed. Skabe tillid gennem nøje planlagte møder uden for virksomheden, med mange 
samtaler og fællesaktiviteter. Udvikle fælles mål, som er rationelle fornuftige og som er 
følelsesmæssige appellerende.” (Kotter 1998:68). 
 
Dette afsnit kan vi i vores projekt benytte til, at undersøge hvorvidt lederne har benyttet sig af at 
nedsætte en koalition, og hvis de har; om denne har fungeret efter hensigten. 
 
3. Udviklingen af en vision og strategi 
I en forandringsproces udfylder vision og strategi flere formål: 
1. De præciserer kursen for forandringen. Dette er vigtigt, for der kan fremkomme uenighed om, 
hvorvidt forandringen er en nødvendighed. 
2. De motiverer medarbejderne til at tage et initiativ til at skabe forandringen, selvom dette kan 
være smertefuldt. Derudover er strategien en hjælp når medarbejderne bliver presset ud af deres 
bekvemmelighedszoner. De bliver tvunget til at udføre deres arbejde med færre ressourcer, og de 
skal lære nye færdigheder m.v. 
3. De koordinerer forskelligartede individers handlinger på en hurtig og effektiv måde (Kotter 
1998:83). 
 
Visionen er billedet af den fremtidigt ønskede tilstand, som ledelsen så implementerer. Ved hjælp af 
dette værktøj kan lederen prøve, at få medarbejderne til at forstå vigtigheden i, at forandringen 
bliver en realitet. Ifølge Kotter, findes der nogle specifikke karakteristika ved en vision, som 
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medarbejderne kan spejle deres egne intentioner i, og som kan hjælpe dem på rette vej mod at 
eksekvere forandringerne. Visionen skal være: 
 
Tænkelig: Formidler et billede af, hvordan fremtiden vil se ud. 
Ønskelig: Appellere til de langsigtede interesser hos de ansatte, kunderne, aktionærerne, og andre 
aktører, der har en interesse i organisationen. 
Gennemførlig: Skal indeholde realistiske og umiddelbart opnåelige mål. 
Fokuseret: Er klar nok til at give medarbejderne vejledning, når der skal træffes beslutninger i 
forhold til forandringerne. 
Fleksibel: Er tilstrækkelig generel til, at tillade individuelle initiativer og alternative reaktioner i 
lyset af vekslende vilkår. 
Kan kommunikeres: Er nem at kommunikere; kan uden forståelsesproblemer forklares på fem 
minutter (Kotter 1998:89). 
 
Dette afsnit kan i vores projekt benyttes til, at undersøge om ledelsen har været bevidst om den 
vision, som har ligget bag de forandringer, de har villet implementere og om de har kommunikeret 
disse visioner ud på en adækvat facon, hvilket vil blive uddybet i følgende afsnit. 
 
4. Kommunikation af forandringsvisionen 
Ifølge Kotter, gælder det for ledelsen om at kommunikere deres mål og visioner, som er det 
determinerende grundlag bag forandringerne. Derudover skal ledelsen, lade den styrende koalition 
være ledende forbilleder for den adfærd, som ønskes repliceret af medarbejderne, for således at 
opnå de ønskede forandringer i organisationen. 
Nøgleelementerne i den effektive kommunikation af visionen er ifølge Kotter: 
 
Enkelhed: Al jargon og teknologiske slangudtryk skal elimineres. 
Metafor, analogi og eksempel: Et verbalt billede er, ifølge Kotter, mere værd end tusind ord.  
Mange forskellige fora: Store møder og små møder, memoer og nyhedsbreve, formel og uformel 
interaktion er alle effektive til at udbrede visionen for forandringerne. 
Gentagelser: Ideer bliver først modtaget af medarbejderne, når de er blevet gentaget tilstrækkeligt 
mange gange. 
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Eksemplets magt: Betydningsfulde personers adfærd som er i overensstemmelse med visionen, 
vejer tungere end andre former for kommunikation. 
Forklaring af tilsyneladende inkonsekvens: Uoverensstemmelser, der ikke bliver taget op 
underminerer hele kommunikationens troværdighed. 
Interaktion: Tovejskommunikation er altid mere effektiv end envejskommunikation (Kotter 
1998:111). 
 
Vi vil benytte ovenstående trin til at undersøge, hvorledes ledelsen har kommunikeret deres 
budskab angående den forandring, der har fundet sted. 
 
5. Fjern modstand mod forandringerne 
Modstand mod forandringer kan manifestere sig som forskellige faktorer. De kan være systematiske 
og strukturelle, men det kan også være medarbejderne selv, som udgør modstanden mod 
forandringerne. 
Det er derfor betydningsfuldt for ledelsen at finde de medarbejdere, der aktivt agerer som 
modstandere mod forandringerne. Dertil skal ledelsen give medarbejderne nogle andre 
kompetencer, for så derefter at få dem overbevist om nødvendigheden af, at facilitere og 
konsolidere de nødvendige forandringer. Dette er, ifølge Kotter, vigtigt fordi selv organisationer, 
der besidder en oplevelse af urgency, kan have enkelte medarbejdere, som ikke føler denne 
urgency. Disse medarbejdere stiller sig derfor i opposition til forandringerne og reducerer de andre 
medarbejderes arbejdsmoral og tillid til ledelsen og den styrende koalition. Derudover er 
videreuddannelse af medarbejderne også et meget vigtigt instrument i forhold til, at de kan agere 
inden for de nye forandringers rammer. 
 
"Besværlige arbejdsledere kan nægte at give slip på styring og autoritet og give medarbejderne nye 
kompetencer. Modløse og umyndiggjorte medarbejdere gør aldrig deres virksomhed til en vinder. 
Men med den rette struktur og uddannelse og rigtige systemer og arbejdsledere til at opbygge en 
velkommunikeret vision, opdager flere virksomheder, at de kan udnytte en enorm energikilde." 
(Kotter 1998:25). 
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Dette trin kan benyttes i vores undersøgelse til at finde ud af om medarbejderne er imod 
forandringerne, og hvilke udfordringer medarbejderne skaber, og hvad lederne gør for at løse disse 
nye problemstillinger. 
 
6. Generering af kortsigtede succeser 
Ifølge Kotter tager de fleste former for forandringer relativt lang tid om at blive implementeret. 
Nogle nøglemedarbejdere vil normalt holde kursen trofast og blive ved med at tro på den 
succesfulde forandring, men de fleste vil over tid, miste tiltroen til forandringsprocessen. Hvorfor 
ledelsen, ifølge Kotter, skal sikre, at der i løbet af forandringsprocessen forekommer mindre 
succesfulde mikroforandringer, som kan medvirke til at konsolidere medarbejdernes tro på 
processen (Kotter 1998:147). 
 
De kortsigtede succeser beviser overfor medarbejderne, at det ikke er forgæves at iværksætte 
forandringer. Succeserne sørger for at ledelsen, som formidler forandringsprocessen løbende bliver 
rost, så medarbejdernes arbejdsmoral og motivation bliver påvirket positivt. De kortsigtede mål 
understøtter også, at ledelsen fornemmer om kursen af forandringsprocesserne er rigtig, og dermed 
kan de finjustere processen i forhold til de informationer de tilegner sig. Ved at synliggøre 
gevinsterne af forandringer, nedsættes risikoen for, at medarbejderne påbegynder negative blokader 
af forandringerne. Samtidig bevirker de mindre succeser, at ledelsen bliver gjort bevidst om, at 
forandringerne fungerer efter hensigten og de bliver selv mere opsat på at fastholde processen 
(Kotter 1998:148). 
 
Dette trin skal i projektet benyttes til at undersøge. hvorledes lederne har reflekteret over de små 
succesers rolle i forhold til at bibeholde medarbejdernes entusiasme i løbet af forandringerne. 
 
7. Konsolidering af resultater 
Som tidligere beskrevet, tager de fleste forandringsprocesser relativt lang tid, og det er ifølge Kotter 
ikke sikkert, at forandringerne når at blive konsolideret og evalueret. Det vil sige, at forandringerne 
ikke nødvendigvis bliver konsolideret i organisationerne. Derfor er det elementært, at lederen sørger 
for at forandringernes effekter ikke svinder, og den gamle status quo returnerer, efter den mere 
transparente og tydelige forandringsproces er overstået (Kotter 1998:164). 
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Dette trin skal i projektet benyttes til at undersøge, hvilke tiltag lederne har benyttet i forhold til at 
konsolidere de ændringer, der er forekommet gennem forandringsprocessen og hvorvidt dette er 
lykkedes for lederne i projektet. 
 
8. Forankring af nye arbejdsmetoder i organisationskulturen 
Ifølge Kotter har organisationskulturen en stærk indflydelse på medarbejdernes adfærd i 
organisationen. Kultur refererer til adfærdsnormer og fælles værdier i en gruppe af mennesker i en 
organisation. Normer for adfærd er almindelige eller hyppigt forekommende måder at handle på i 
en organisation. Dette fastholdes fordi medarbejderne i organisationen er tilbøjelige til at opføre sig 
således, at nye medarbejdere lærer denne adfærd, idet de ”belønner” rigtig adfærd og ”straffer” 
forkert. Fælles værdier er vigtige interesser og mål, som deles af de fleste af medlemmerne i en 
gruppe og som medvirker til at forme gruppeadfærden. De består ofte over længere tid, selv når der 
sker en udskiftning af medarbejdere. Forandringer i en arbejdsgruppe kan ophæves efter tid, hvis de 
nye fremgangsmåder ikke er blevet fast forankret i gruppenormen og værdierne (Kotter 1998:181). 
 
Det er derfor, ifølge Kotter, meget vigtigt, at kulturen i organisationen bliver ændret, så den er 
tilpasset de forandringer, som er kommet gennem forandringsprocessen. 
Dette trin vil blive brugt til at undersøge hvorledes, henholdsvis organisationen og lederen får nye 
perspektiver på de forandringer, der er blevet iværksat og om der har været en ændring i den 
arbejdspraksis, der bliver udført i organisationen. 
 
Kritik af Kotter 
Kotters teorier om forandringsledelse er, som tidligere nævnt, bredt anerkendte og meget benyttede. 
Hans model kan dog også kritiseres i forhold til flere elementer. 
Først og fremmest er hans teorier meget overordnede. De er generiske, og så tager de ikke 
forbehold for, at omstændighederne for forandringer er forskellige, qua forandringerne bliver 
gennemført i forskelligartede organisationer, med vidt forskellige påvirkede individer. Derved har 
Kotters teori en inhærent fejl i forhold til ikke at tage hensyn til flere faktorer. 
Kotters teorier forudsætter, at lederne besidder en form for tjekboks-mentalitet, hvori de krydser 
nogle punkter af på et skema, og derefter håber at forandringerne bliver gennemført succesfuldt. 
Derudover er Kotters teori et eminent konceptuelt forandringsledelsesværktøj, hvori forskellige 
problemstillinger bliver belyst. Dette kan få ledere til at reflektere mere over deres egen tilgang til 
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at iværksætte og konsolidere forandringer i deres organisationer. Men for at få det umiddelbart 
bedste ledelsesmæssige resultat, er lederen nødt til at kombinere Kotters teori med anden praktisk 
erfaring og praksis for at gennemføre succesfulde forandringer. 
 
3.2 Karl E. Weick 
Weick opererer med to centrale begreber; organisering og meningsskabelse. Han specialiserer sig i 
et mikroperspektiv, hvilket betyder, at der studeres på konkrete handlinger og hvordan meningen 
skabes i konkrete situationer (Hammer & Høpner 2014:27). Når en organisation oplever en 
forandring, sker dette i forsøget på at skabe en mening med det, der bliver foretaget. Organisationer 
er i konstant bevægelse. Dette skyldes, at bevægelserne opstår gennem de relationer, der eksisterer i 
organisationen (Hammer & Høpner 2014:37). Relationerne opstår, når deltageren påvirker og bliver 
påvirket af andres handlinger. Weick beskriver dette som interlocked behaviour. Interlocks er de 
organisationsmønstre, som skal studeres (Hammer & Høpner 2014:39). Måden vi, som studerende, 
taler om organisering har betydning for, hvad vi lægger mærke til. Weick benytter sig af fire 
taktikker, som kan anvendes til at komme tættere på den reelle organisationsproces (Hammer & 
Høpner 2014:46). 
Anerkend kompromiserne: Der kan ikke på samme tid præciseres, generaliseres og simplificeres. Vi 
må som forskere anerkende de kompromiser, der er ved en analyse.  
Benyt tænkning: Organisationen er et flydende element og kan ikke fastfryses (Hammer & Høpner 
2014:47). 
Anvend muterende metaforer: Det har fordele, når en organisation skal forstås. Det giver hurtigt en 
komprimeret version af virkeligheden, uden at alle detaljer bliver belyst. Dog har det også den 
ulempe, at der kan forekomme tekniske misforståelser (Hammer & Høpner 2014:48). 
Udvikl miniteorier: Organisationer er tvetydige. Vi kan derfor drage fordel ved at eksperimentere 
med vores forklaringer (Hammer & Høpner 2014:49). 
 
Weick forsøger at give et overblik over kompleksiteten ved meningsskabelse og deler den op i syv 
karakteristika ved meningsskabelsesprocessen. De syv karakteristika er groft sagt en retningslinje 
for undersøgelsen af meningsskabelse, da de hentyder til, hvad meningsskabelse er, hvordan det 
fungerer og hvor det kan mislykkes (Weick 1995:18). Hver af disse syv processer vil blive 
gennemgået nærmere nedenfor. 
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1. Meningsskabelse tager udgangspunkt i identitet 
Identiteter udgøres af processen med interaktionen. Det betyder, at meningsskabelse er en løbende 
proces. Det er defineret som de omgivelser, som personer befinder sig i, og hvordan personerne 
fortolker og forholder sig til, eller handler i sine omgivelser (Weick 1995:22). For det første er det 
vigtigt at bemærke, at meningsskabelse udløses af en manglede evne til at bekræfte sig selv. For det 
andet sker meningsskabelse for at opretholde en konsekvent positiv selvopfattelse. For det tredje 
skaber mennesker sin identitet ud fra sit miljø. Ved at se på identiteten kan det både være den 
enkeltes eller et kollektivt perspektiv. For det fjerde reagerer og former mennesker de miljøer, de 
befinder sig i. Dette medfører at der opstår kompleksitet. For det femte repræsenterer den ”tekst”, 
som skal tolkes, ikke omverden i makroperspektiv men i højere grad individerne selv ved et 
mikroperspektiv (Weick 1995:23). Jo flere identiteter mennesker har adgang til, des færre chancer 
er der for, at individerne bliver overraskede eller rystede over forandringer (Weick 1995:24). 
 
2. Meningsskabelse sker retrospektivt 
Retrospektivtet indeholder en betragtning af organisationskulturerne. Deltagernes opfattelse af 
omverdenen er i konstant forandring. Der analyseres på virkeligheden her og nu, og efterfølgende 
forsøger deltagerne at fortolke disse indtryk, så der derved skabes en mening (Weick 1995:24). 
Begrebet erfaring består af flere dele. Første del i processen er opmærksomhed (Weick 1995:25). 
Det andet er, at opmærksomheden finder sted på et bestemt tidspunkt. I tredje del skal ”teksten” 
fortolkes. I fjerde og sidste del skal rækkefølgen for beslutningsprocessen defineres. Da handlinger 
først kendes, når de er afsluttet, betyder det, at deltageren ser handlinger retrospektivt og at 
handlingerne altid er foran meningsskabelsesprocessen (Weick 1995:26). Både store og små 
projekter er afhængige af de samme begivenheder. 
 
Da organisationer har flere projekter i gang, har individer forskellige bevidstheder om projekterne, 
når refleksionen eller meningsdannelsen er i gang. Klarheden er derved ikke sikret, og det medfører, 
at for mange meninger kan skabe tvetydighed hos de meningsskabende. Deltagerne har brug for 
klarhed, værdier og prioriteter i deres præferencerammer. (Weick 1995:27). Værdier skaber klarhed 
over hvilke projekter, der betyder noget for organisationen (Weick 1995:28). Den strategiske 
planlægning kan kobles på refleksive handlinger og historier, hvis ønsket er at skabe mening frem 
for at vildlede (Weick 1995:30). 
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3. Enactment – at skabe handling 
Det antydes, at handlinger er en forudsætning for meningsskabelse. Handlingerne produceres i 
organisationens liv, hvor deltagerne er en del af miljøet (Weick 1995:30). Alle i organisationen 
bidrager til, at konstruere virkeligheden via autoritative handlinger. Deltagerne er i høj grad en del 
af deres egne miljøer, og derved skaber deres handlinger de begrænsninger og muligheder, som 
deltagerne lever i (Weick 1995:31). 
 
Weick forklarer, at meningsskabelse kan ses ved relationer til andre, f.eks. i mødet mellem to 
mennesker. I forhold til organisationssammenhæng mener Weick, at ordet ”modstand” skal ses i 
forhold til handlingerne og hvilke aktiviteter, der udspiller sig i de pågældende miljøer. Disse skal 
dog ses som værende en del af en proces. Dermed er der mulighed for et positivt udfald af den 
givne situation (Weick 1995:33). Der er to centrale pointer, der skal reflekteres over, når begrebet 
enactment anvendes. Som det første kan den skabte handling påvirke betydningen, ved at producere 
synlige konsekvenser i verdenen. For det andet kan det pointeres, at folk enten opfatter verden som 
et fast og stabilt referencepunkt, som er fundament for viden eller fuld af kaos og forvirring (Weick 
1995:37). 
 
4. Meningsskabelse er en social proces 
En organisation er et intersubjektivt netværk, hvilket betyder, at hverdagens sociale interaktioner 
mødes gennem udvikling og anvendelse af et fælles sprog. Der skabes derved mening i 
interaktionen med andre. Tanker, følelser og adfærd hos individer er influeret af både den konkrete, 
forestillede og underforståede tilstedeværelse af andre (Weick 1995:39). Den sociale påvirkning 
behøver dog ikke kun at ske ved den fysiske tilstedeværelse. Meningsskabelsen bliver også til i 
opfattelser. Handlinger og udsagn er aldrig begrundet alene i ens egne intentioner men også i, 
hvordan vi forestiller os, at andre opfatter vores intentioner. Adfærden er derfor betinget af andres 
adfærd. Andres handlinger skal derfor tages i betragtning (Weick 1995:40). Desuden har den 
symbolske interaktion betydning for det organisatoriske miljø, som består af symboler, løfter, 
aftaler, rygter, tillid osv. Det er vigtigt at forme den sociale indflydelse, herunder hvor ofte der 
diskuteres ”delt mening” eller ”social konstruktion” (Weick 1995:41). De meninger, der dannes, 
kan nødvendigvis ikke dannes andre steder. 
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5. Meningsskabelse er en kontinuerlig proces 
Mennesker skaber øjeblikke ud af et sammenhængende flow og trækker spor fra disse øjeblikke 
(Weick 1995:44). Meningsskabelse er en vedvarende proces, som ofte fører til andre følelser. Når et 
projekt bliver forstyrret, vækker det følelser hos deltagerne, som baner vejen frem til en 
følelsesmæssig indflydelse af meningsskabelse. Denne følelse varer ved, så længe projektet 
forstyrrer i større og mindre grad i takt med vigtigheden af projektet (Weick 1995:45). Følelser i 
organisationen kan være forskellige, både positive og negative. De negative følelser frembringes 
ofte, når en bestemt type adfærd i organisationen ændres til det uventede og dermed opfattes som 
det skadelige. Hvis der ikke er midler til at fjerne forstyrrelsen, bliver den negative følelse øget. Jo 
længere tid denne følelse varer, desto mere stiger negativitet. I forbindelse med forstyrrelser, er de 
positive følelser, for det første, at forstyrrelsen pludselig og uventet bliver fjernet fra ens miljø 
(Weick 1995:47). For det andet kan det skabe positive følelser, at gennemføre en plan, som fører til 
et mål. Når forstyrrelsen udføres i organisationssammenhænge, prøves det at skabe en mening 
omkring forstyrrelsen. Det kan f.eks. være en organisationsforandring, som vi prøver at forstå og 
være i (Weick 1995:48). 
 
6. Meningsskabelse fokuserer på og udgår fra ledetråde 
Udtrukne spor er simple, kendte strukturer, der giver grundlag for at skabe en større mening med 
situationen. Meningen er i høj grad afhængig af små elementer eller ledetråde, som bliver udtrukket 
til en større helhed (Weick 1995:50). Meningsskabelse handler om at fortolke og fastsætte, hvad 
ledetrådene betyder (Weick 1995:53). Ledetrådene er afhængige af konteksten og det sociale aspekt 
indgår i afgørelsen for meningsdannelsen, fordi den binder mennesker til de handlinger, som de må 
stå inde for. De udvalgte ledetråde bliver bundet sammen til én samlet forståelse og derefter bliver 
der handlet på baggrund af denne (Weick 1995:54). Lederen må indikere klare mål og dertil se 
undervejs, hvad handlingerne skaber af ledetråde. Dette sætter gang i meningsskabelsesprocessen, 
som kan medfører en større tro til det givne projekt (Weick 1995:55). 
 
7. Meningsskabelse er drevet af plausibilitet 
Mening skabes på baggrund af plausibel viden, hvilket indebærer, at den præcise viden ikke 
efterstræbes og derfor findes den sjældent. Det fornuftige giver ikke nødvendigvis mening og 
nøjagtighed er ikke altid nødvendigt (Weick 1995:55). Kritikken af nøjagtighed er sekundært i 
forhold til plausibilitet ved en analyse af meningsskabelse. 
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Der er her, på baggrund af Weicks ovenstående teorier, listet otte opsummerende punkter: 
·     Først har mennesker brug for at danne et filter, der kan adskille signaler fra støj i forhold til deres 
projektet, så de ikke bliver overvældet af informationer. 
·     For det andet vil det, at lave nøjagtige beskrivelser af nuet ikke give mening, da nuet er en 
rekonstruktion af fortiden. 
·     For det tredje er de organisatoriske handlinger tidsfølsomme, hvilket medfører, at hastigheden og 
nøjagtigheden ikke er lige så vigtig som at kategorisere et fænomen (Weick 1995:57). 
·     For det fjerde hvis nøjagtighed skulle komme på banen, vil det kun være i relation til et specifikt 
spørgsmål. 
·     Den femte grund er, at nøjagtigheden ikke er primær for meningsskabelsen. Weick pointerer, at den 
tilbagevendende reference til det fælles, afhænger af organisationens miljø (Weick 1995:58). 
·     Den sjette grund er, at bedømmelsen af nøjagtigheden foretages gennem handlingen. Nøjagtigheden 
er projektspecifikke og pragmatiske (Weick 1995:59). 
·     Den syvende grund er, at perceptioner ikke kan defineres nøjagtigt, da de inden individerne når at 
opdage dem, har ændret sig. 
·     Den ottende grund er, at nøjagtigheden er rar men ikke nødvendig. Det er næsten umuligt at sige 
om opfattelserne er præcise eller ej. Det skyldes, at forskellige opfattelser kan føre til samme og 
forskellige handlinger. Fejlen ses dog først, når der bliver kigget tilbage (Weick 1995:60). 
 
Weick finder det vigtigt, at organisationen har en god historie for, at meningsskabelsen kan finde 
sted. Meningsskabelsen handler om plausibilitet, sammenhæng og rimelighed. Derudover handler 
det om antagelser, der er socialt acceptable og troværdige (Weick 1995:61). 
 
Kritik af Weick 
Det er ikke uden problemer at anvende Weicks teori. Teorien bliver forstået således, at begreberne 
ikke kan defineres entydigt men derimod kan anvendes i mange forskellige konstruktioner. Det 
betyder, at det bliver os som studerende, der skal udfylde hullerne, så teorien kan anvendes i 
projektet. Teorien er derfor afhængig af, hvem det er, der er fortolkeren. Det indebærer den 
forståelse, som vi studerende præsenterer i feltet, om hvordan vi vælger at anvende Weick 
(Hammer & Høpner 2014:28). 
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3.3 Søren Brandi & Steen Hildebrandt 
Søren Brandi & Steen Hildebrandt har forfattet ”Forandringsledelse”. Med bogen sætter de først 
og fremmest fokus på, at forandringsledelse ikke kun er en proces for ledelsen, men at det i lige så 
høj grad er en proces for alle ansatte i organisationen. Forandringsledelse er ifølge Brandi & 
Hildebrandt i dag normalt i organisationernes hverdag. Tidligere var det normalt, at en organisation 
havde en stabil hverdag uden store forandringer, men i dag er forandringer blevet en normalitet, 
som organisationerne bruger positivt (Brandi & Hildebrandt 2010:7f). Forandringer er nemlig en 
permanent tilstand, som organisationerne i dag skal forholde sig til. Det skal dog pointeres, at 
forandringer ikke nødvendigvis opstår som en negativ følge men derimod som et redskab eller 
værktøj, som virksomheden bruger til at opnå succes. 
Med fokus på at forandring er en nødvendighed for organisationer og at forandringen ikke kun er et 
anliggende for den øverste ledelse, fremsætter Brandi og Hildebrandt en forandringsanalyse, som 
organisationer kan benytte for at forstå forandringen. At forstå forandringer er ifølge bogens 
forfattere den afgørende del i forandringsprocessen. I analysen indgår: Forandringens succes, 
forandringens dybde, forandringens antal, forandringens karakter og kompleksitet, og 
forandringens betydning. 
 
For at anvende analysen skal organisationen være klar på at kigge på forskellige niveauer. 
Organisationens medarbejdere er på disse forskellige niveauer og en forandring i organisationen 
påvirker alle disse niveauer. Dog påvirkes niveauerne på forskellige måder. Direktøren i en 
organisation påvirkes meget ofte anderledes end en sekretær. Og teamlederens team påvirkes 
anderledes end teamlederen selv. Sådan påvirkes medarbejderne forskelligt afhængig af hvilket 
niveau, de befinder sig på i organisationen. Ofte ses det også, at en leder ser en masse minusser, 
som kan forbedres i nutiden, og derved opnå flere plusser i fremtiden, hvor en medarbejder ofte ser 
de plusser, der er i nutiden og frygter de minusser, der kommer i fremtiden (Se figuren nedenfor). 
På denne måde kan det for en leder være en fordel at igangsætte en forandring for at opnå de 
plusser, som han ser i fremtiden. Her er medarbejderne ikke nødvendigvis enige med lederen og de 
frygter for de minusser, som de allerede forventer, at fremtiden bringer. 
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(Kilde: Brandi & Hildebrandt 2010) 
 
En vigtighed er også, at organisationen tidligt i forløbet afklarer hvilken forandring, de står overfor. 
Dette kan ifølge Brandi & Hildebrandt være en strategisk forandring, en organisatorisk forandring 
eller en individuel forandring. Selv om de to forfattere fremsætter disse tre inddelinger, gøres 
læseren dog også opmærksom på, at en forandring sagtens kan indeholde alle tre lag samtidig 
(Brandi & Hildebrandt 2010:25). De tre lag kan ofte hænge sammen med, hvor kompleks en 
forandring bliver. Brandi & Hildebrandt mener, at en forandring er mest kompleks, når denne 
indeholder flere forandringer og flere betydninger i sig samtidig (Brandi & Hildebrandt 2010:22). 
Ved at organisationen fastsætter forandringen i de tre lag, har lederen nemmere ved at afgøre 
hvilken forandringsstrategi, som organisationen skal anvende i den pågældende situation. Derefter 
har lederen også lettere ved at kommunikere forandringen og dens udfordringer ud til 
medarbejderne. Kommunikation er ifølge Brandi & Hildebrandt lederens vigtigste redskab til at 
skabe en succesfuld forandring (Brandi & Hildebrandt 2010: 34f). Gennem kommunikation får 
organisationens medarbejdere den viden og indsigt i forandringen, som de behøver for at forstå 
forandringen. De får her også en forståelse af, hvad der kræves af den enkelte medarbejder, for at de 
kan bidrage til en succesfuld forandring. Derudover opnår lederen gennem denne kommunikation, 
at medarbejderne tidligt i processen kan indstille sig på forandringen og derved være med til at 
forhindre nogle af de konflikter og udfordringer, som forandringen ellers kunne have medført. Dette 
er den væsentligste grund til, at det er vigtigt for en leder at sætte sine medarbejdere rigtig godt ind i 
hvilken forandring, de står overfor (Ibid.). 
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Søren Brandi & Steen Hildebrandt sætter også fokus på, hvordan en organisation kommer fra den 
’brændende platform til forandringsvision’. Dette handler først og fremmest om medarbejdernes 
erkendelse af situationen og deres tro på formålet med forandringen; ”Mennesker ønsker kun at 
forandre deres personlige adfærd for at tjene organisationens formål, hvis de tror på formålet.” 
(Brandi & Hildebrandt 2010:37). Derudover handler det for lederen om at anerkende, at de 
forskellige medarbejdere ofte ser på samme forandring men fra forskellige vinkler og med 
forskellige mål, motiver, ønsker og indsigter. Brandi & Hildebrandt giver et eksempel på dette, hvor 
seks blinde mænd hver i sær skal beskrive en elefant. De seks mænd beskriver elefanten helt 
forskelligt, fordi den ene får fat i et øre, den anden i snablen, den tredje i halen osv. (Brandi & 
Hildebrandt 2010:40). At medarbejderne ser forandringen fra forskellige vinkler er som sådan ikke 
et problem for organisationen. Problemet opstår først, når de forandringsansvarlige ikke er 
opmærksomme på disse forskellige vinkler og dertil hvis de vælger helt at undlade nogle af disse 
vinkler (Ibid.). 
Brandi & Hildebrandt har formuleret tre forskellige forandringsstrategier, som organisationernes 
forandringsprocesser hver i sær kan inddeles i. De tre strategier er: roll-over, roll-out og roll-with. 
Strategierne har tre forskellige processer, som alle forandringer kan inddeles i. Forskellen på 
strategierne handler mest om, hvor meget medarbejderne bliver inddraget i processen og derved 
hvem i organisationen, der tager beslutningerne (Brandi & Hildebrandt 2010:41). 
 
I projektrapporten anvendes Brandi & Hildebrandt i analysen som et teoretisk værktøj. Teorien om, 
at en forandringsproces ikke kun er et anliggende for ledelsen, anvendes i forbindelse med de tre 
forandringsstrategier, som Brandi & Hildebrandt har formuleret. Her analyseres der på, hvor stor en 
rolle lederne og medarbejderne hver især har haft i beslutningsprocesserne i de pågældende 
forandringer. Dertil analyseres der desuden på, hvordan lederne har inddraget medarbejderne i selve 
processen og i en eventuel evaluering af processen. 
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4. Videnskabsteori 
I denne undersøgelse arbejdes der videnskabsteoretisk med en semi-fænomenologisk tilgang til 
analyse og empiriindsamling af organisering og ledelse af forandringer inden for de tre 
organisationer i undersøgelsen. 
 
4.1 Fænomenologi 
Basis for fænomenologien er, at indfange mening af den menneskelige erfaring igennem det 
bevidste udtryk af enheden mellem mennesket og verden (Rendtorff 2004:279). 
Derved søges der i projektet at indfange de meninger, som bliver skabt i organisationernes ledelser 
angående ledelse af forandring og hvilke udfordringer og løsningsperspektiver, der findes i 
forbindelse med disse. 
 
Fænomenologiens epistemologi er, at det er sagen og genstandsfeltet, der er i fokus uafhængigt af 
forudgivne teorier og metoder. Der er dermed et større fokus på aktørernes handlen i 
genstandsfelterne end en teoretisk abstraktion. I undersøgelsen følges denne epistemologi ikke 
fuldt, da teorier og metoder har influeret fremgangsmåden i undersøgelsen.  
Det er i højere grad selve den fænomenologiske fremgangsmåde, der er benyttet i undersøgelsen. 
Der er fokus på genstandsfelterne og aktørernes ageren inden for disse. I undersøgelsen bestræbes 
det at følge de variationer, der giver sig til udtryk i empirien. Dette giver dermed en erfaringsbaseret 
og kontekstafhængig tilgang, som styrer analysen i undersøgelsen (Rendtorff 2004:285). Ved at 
have fokus på ledernes retrospektive erfaringer, uden at reducere dem til kvantitative 
generaliseringer, vil der kunne skabes en forståelsesramme for de meninger og interaktioner, som 
udgør de forandrings- ledelsesmæssige praksis, der undersøges i projektet. 
 
I projektet anvendes fænomenologien i et organisationsperspektiv, hvori der er fokus på ledelsen af 
organisationen. I denne forbindelse søges der at undersøge nogle normative fordringer om 
hvorledes ledere bør agere i forandringssituationer. Men der lægges i højere grad fokus på at 
undersøge ledernes intentionalitet i deres ageren og hvilke udfordringer, der er forbundet hertil. 
Derfor er et aspekt i undersøgelsen at belyse ledernes meningsdannelsesprocesser for derved at 
forstå de konkrete handlingsforløb i forbindelse med ledelse af forandring i de respektive 
organisationer. 
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4.2 Organisering i et videnskabsteoretisk perspektiv 
I undersøgelsen arbejdes der ud fra diverse organisationer, der har iværksat forskelligartede 
forandringsprojekter. Disse undersøges som før nævnt i et fænomenologisk perspektiv, hvori det i 
høj grad er det undersøgte praksisfelt, der er fokus i undersøgelsen og ikke forudgående teoretiske 
formodninger om hvorledes organisationer definitivt karakteriseres. Derved er der i høj grad fokus 
på de konkrete sammenhænge, der gør sig gældende i de enkelte organisationer. Derfor bør 
forskeren stille krav til metoden, om at denne bør være situationel og teknikken skal være tilpasset 
det undersøgte praksisfelt (Olsen 2004:444). 
I analysen af organisationer beskrives det ontologiske niveau ved, hvorledes aktørerne i 
organisationerne handler og i hvilken meningsramme dette foregår samt hvorledes denne 
meningskonstruktion foregår (Olsen 2004:445). 
 
I denne undersøgelse følger vi til dels David Silvermans fænomenologiske undersøgelse af 
forandring (Ibid.). Herunder også holdningen til, at fortolkeren i analysen er en del af 
meningsdannelsen i organisationen og at der ikke kan dannes umiddelbart troværdige generelle 
teorier om samfundsforhold. Derfor er forskeren, som tidligere nævnt, nødt til at være situationel i 
sin analyse af de enkelte organisationer og de handlingsforløb, der observeres heri. 
Et yderligere punkt i vores undersøgelse er, at vi undersøger den forandringsledelsespraksis, der gør 
sig gældende i de enkelte organisationer og dette er medvirkende til, at vi må overveje vores 
metodebrug, således at det er muligt at tilegne en indsigt i denne praksis. 
 
Den filosofiske hermeneutik er også en del af det videnskabsteoretiske perspektiv i forhold til 
analyse af organisering. Den analyserende (forskeren) antager ikke nogle aksiomer om samfundet 
som værende sande, men selv er medvirkende til at skabe viden om praksissituationernes 
genstandsfelt (Olsen 2004:450). 
Det epistemologiske grundlag for analysen af organisering er retrospektivt og er baseret på 
aktørernes erfaringer inden for praksisfeltet. Erfaringer danner grundlaget for de 
forandringsledelsesmæssige handlingsmønstre, hvilket er det, der undersøges i projektet.  
Forståelsen for ledernes udfordringer og ageren sker dermed retrospektiv i analysen, hvorved vi ved 
hjælp af ledernes udsagn i forbindelse med tidligere og nuværende forandringsforløb, kan komme 
nærmere en forståelse af de konkrete udfordringer, der gør sig gældende i de enkelte organisationer. 
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5. Metode 
I dette afsnit behandles det metodiske grundlag for projektet. Her indgår en begrundelse for valg af 
teorier og herefter redegøres der for de tre cases betydning, samt for tilvejebringelsen af både 
primær og sekundær empiri og overvejelserne omkring det. Efterfølgende redegøres der for vores 
brug af Niccolinis metodiske tilgang i undersøgelsens. Sluttelig vurderes kvaliteten, hvorefter den 
abduktive tilgang og analysestrategi beskrives. 
 
5.1 Valg af teori 
I det følgende afsnit vil grundlaget for valget af de enkelte teorier, som vi benytter i undersøgelsen, 
blive beskrevet. Derudover vil det også blive forklaret, hvorledes teorierne bliver anvendt i 
besvarelsen af problemformuleringen. Teorierne er blevet udvalgt for at give det største indblik i, 
hvad forandringsledelse indebærer samt hvilke begreber, der bliver anvendt inden for 
ledelsesformen. Derudover benytter vi også meningsdannelsesteorier i vores undersøgelse til, at 
kunne redegøre for de udfordringer, der er i forbindelse med forandringsledelsesdisciplinen og de 
eventuelle løsningsmuligheder, der er i forhold til disse udfordringer. 
 
I undersøgelsen anvendes Kotters ottefaset trinmodel om forandringsledelse. Denne bliver blandt 
andet brugt til at skabe en forståelse for hvilken terminologi, der benyttes indenfor 
forandringsledelse, samt hvilke tendenser og problematikker der fokuseres på. Derudover vil 
modellen yderligere blive anvendt i analysen af den primære empiri. Her vil den blive brugt på en 
sådan måde, at den skaber referencerammen for hvilke udfordringer, der fremgår i analysen og 
hvilke faktorer, der influerer ledernes udfordringer i forbindelse med at lede forandringsprocesser. 
Modellen vil dertil blive benyttet til at gå i dybden med de specifikke cases jf. casebeskrivelsen og 
derudover undersøge de handlingsforløb der har været, gennem den enkelte forandring. 
 
Udover Kotter vil undersøgelsen også indeholde Weicks teorier om meningsdannelse i 
organisationer. Denne teori skal bruges som et værktøj til, at undersøge hvorledes meningsdannelse 
har fundet sted i de organisationer, som vi arbejder med i undersøgelsen. Derudover benyttes 
Weicks begrebsramme og model også som referenceramme i analysen, hvori vi undersøger de 
punkter, som Weick stiller op i sin teori. 
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Brandi & Hildebrandt benyttes også i undersøgelsen. Deres fokus ligger ligeledes på 
forandringsledelse. De har formuleret en decideret forandringsledelsesanalyse, som i undersøgelsen 
anvendes til at understøtte Kotters teorier om forandringsledelse. Derudover lægger de også større 
vægt på medarbejderne, der bliver påvirket af forandringerne, og deres perspektiver på dette. 
 
5.2 De tre cases betydning for undersøgelsen 
I det følgende afsnit vil der blive redegjort for nogle af de refleksioner, der er blevet gjort i forhold 
til valget af de cases, som bliver bearbejdet i undersøgelsen og hvilken effekt disse har haft på 
undersøgelsen. 
 
I projektet anvendes, som tidligere beskrevet, tre cases. Disse cases er blevet belyst gennem 
interviews, som er foretaget med nogle af de øverste ledere i henholdsvis Tryg Forsikring, 
Erhvervsstyrelsen og Danske Medier. Disse tre interviews vil blive benyttet som den primære 
empiri i projektet, og vil blive suppleret med dokumenter fra Tryg, som derefter skal underlægges 
en dokumentanalyse, som kan give et mere intensivt indblik på de problemstillinger, der har gjort 
sig gældende i de tre cases. 
 
Den første informant, der arbejdes med i undersøgelsen, er Tryg Forsikring. Her har vi, som 
tidligere beskrevet, foretaget et interview med den administrerende direktør af hele koncernen, 
Morten Hübbe. Qua hans stilling er han en central aktør i de fleste igangsættelser af forandringer. 
Derved ved han også hvilke tanker, ledelsen har gjort sig i forbindelse med planlægningen af de 
forandringer, vi spørger ind til. Det giver os mulighed for, at skabe en dyb forståelse af de 
problemstillinger, der opstår i forbindelse med forandringer i den øverste del af organisationen. 
 
Den anden informant, der arbejdes med i undersøgelsen, er vicedirektøren fra Erhvervsstyrelsen, 
Lars Øllgaard. Han er dog ikke i lige så høj grad, igangsætteren af forandringer. Lars Øllgaards 
udfordringer og problemstillinger bunder i at gennemføre forandringer, som er blevet vedtaget i 
højere kredse end der, hvor han befinder sig. På denne måde repræsenterer han i opgaven en form 
for eksekverende del af det at lede forandringer i en stor organisation. Han skal dog stadig benytte 
sig af redskaber til at gennemføre forandringerne, men han er ikke primus motor for disse. 
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Den tredje og sidste case, der arbejdes med i undersøgelsen, er brancheorganisationen Danske 
Medier. Her har vi snakket med administrationschefen Gert Højer Petersen. Hans arbejdsopgaver er 
som den førnævnte informant at eksekvere de forandringer, som bestyrelsen vedtager. 
 
5.3 Primær empiri 
5.3.1 Interview 
Den primære empiri, der bliver benyttet i undersøgelsen er indhentet ved hjælp af den kvalitative 
metode: Det semistrukturerede interview. 
Denne interviewform giver adgang til informanternes livsverden. Formålet med at foretage 
interviewet er dermed, at komme tæt på informantens perciperede oplevelser, for derefter at kunne 
perspektivere disse oplevelser og tanker til analysen i undersøgelsen (Brinkmann & Tanggaard 
2015:31). 
 
Informanterne har beskrevet deres respektive specifikke forandringsforløb, som vil være basis for 
den kommende analyse i undersøgelsen, og på denne måde agerer informanterne på sin vis i en 
livsverdensinterviewform. På denne måde bliver informanternes udsagn både benyttet til, at skabe 
en dybere og mere intensiv forståelse af hvad feltet forandringsledelse indebærer, samt give et 
indblik i de problemstillinger og udfordringer, der opstår i forbindelse med eksekveringen af 
forandringsledelsen. Det vil på denne basis også være muligt at analysere hvilke 
løsningsmuligheder, der findes til disse specifikke problemstillinger. Derved søges det i 
undersøgelsen, at opnå righoldige beskrivelser af ledernes oplevelser, meninger og holdninger 
gennem interviews (Brinkmann & Tanggaard 2010:13). 
 
De tre interviews der er blevet foretaget, bidrager yderligere til en konkretisering af undersøgelsens 
genstandsfelt. Derudover bidrager de til at skabe en basisviden om feltet, som er nødvendig for at 
kunne foretage en intensiv analyse af de udfordringer og løsningsmuligheder, der er i forbindelse 
med forandringsledelse i de respektive organisationer. 
Derudover bliver der i de tre interviews også anvendt interaktionistiske metoder, som vil blive 
belyst senere i dette metodeafsnit. 
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5.3.1.1 Før interviewet 
Et grundigt forarbejde kan være medvirkende til, at et interview forløber uden problemer. 
Allerede ved den første kontakt til informanterne, lod vi dem således forstå udgangspunktet for 
projektet, samt hvilket formål det pågældende interview havde. Endvidere fremsendte vi 
spørgsmålene forud for interviewet, således at informanterne havde mulighed for, at forberede sig 
på besvarelsen af disse. 
En sådan beslutning bør dog bero på en afvejning med udgangspunkt i formålet med interviewet. 
Spørgsmål, der fremsendes på forhånd, kan betyde (for) velovervejede, gennemtænkte og mindre 
umiddelbare svar, hvilket måske kan virke forstærkende, hvis informanten ønsker at kommunikere 
et bestemt budskab gennem interviewet (Kvale & Brinkmann 2009:167). 
 
I forbindelse med de tre interviews bad informanterne umiddelbart selv om, at få tilsendt 
spørgsmålene. Eftersom de tre interviews foregik på informanternes præmisser, valgte vi ligeledes 
at efterkomme ønsket om en fremsendelse af spørgsmålene. 
Ydermere er det vigtig, at vi som interviewere er velforberedte og har kendskab til og forståelse af 
emnet vedrørende interviewet. Dermed undgås det at spørge unødigt ind til tvivlsspørgsmål, som 
ellers ville kunne besvares ud fra andre kilder og der skabes yderligere rum for besvarelse af de 
centrale pointer i undersøgelsen. Vi sikrede desuden, at det tekniske udstyr virkede forud for 
interviewet og sørgede for, at afvikle interviewet i omgivelser med få støjgener. 
5.3.1.2 Selve interviewsituationerne 
Det følgende afsnit vil omhandle de specifikke interviews, der er blevet foretaget igennem 
undersøgelsen og hvorledes de er blevet eksekveret. Dertil omhandler afsnittet refleksioner over 
hvorledes tilgangen til de forskellige interviews har influeret de udsagn, som informanterne fortalte 
om i interviewsituationerne. 
 
Alle tre interviews blev foretaget ved et personligt møde med henholdsvis, Morten Hübbe, Lars 
Øllgaard og Gert Højer Petersen på deres respektive arbejdspladser. 
Dette kan have en positiv betydning i forhold til, at informanterne kan føle en form for tryghed i 
deres vante omgivelser i forhold til, at skulle foretage interviewet på en café eller lignende. 
Derudover giver det også mulighed for gruppen, der agerer interviewere, at kunne forstå den 
nonverbale kommunikation, derved forstået som de gestikuleringer, informanten også benytter sig 
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af i forhold til at formidle et budskab. Den nonverbale formidling (Bilag 2) er dermed 
understøttende i forhold til fortælling, som informanten prøver at formidle. Derudover har den 
visuelle kontakt yderligere betydning for de udsagn, som informanterne kommer med. Selve 
tilstedeværelsen af gruppen kan influere informanternes omtale af specifikke emner og i hvorledes 
de kommunikerer deres synspunkter. 
Ydermere har gruppens fysiske tilstedeværelse givet mulighed for at danne et indtryk af den 
arbejdsplads, hvor interviewet blev foretaget. 
 
Under alle tre interviews, var det det samme gruppemedlem, der agerede som den primære 
interviewer. Dette blev gjort med henblik på at de tre interviews indeholdte de samme spørgsmål, 
og dermed skulle disse spørgsmål stilles ensartet. Gruppemedlemmerne får dermed en klarere 
defineret rollefordeling under interviewet. Udover intervieweren, var der også et gruppemedlem der 
tog noter til samtlige interviews (Bilag 2) og derudover et gruppemedlem, der kom med uddybende 
spørgsmål, hvis der var noget informanten ikke havde svaret uddybende nok på. Med disse klart 
definerede roller blev gruppen gennem interviewprocessen mere indforståede i de stillede 
spørgsmål og hvad den teoretiske baggrund var for de stillede spørgsmål. 
 
Samtlige interviews i undersøgelsen blev optaget ud fra betragtningen om, at det ville give os som 
interviewere en større frihed til, at koncentrere os om den igangværende interviewsituation. Det var 
dog med i overvejelserne, at valget med at optage interviewet muligvis kunne medføre en risiko for, 
at informanterne ville være mere forsigtige i deres måde at besvare interviewspørgsmålene på. Vi 
føler dog en større sikkerhed ved at optage, da interviewet dermed gøres til en permanent størrelse, 
hvor der er muligheder for at spole tilbage, lytte og genkalde sig specifikke passager (Kvale & 
Brinkmann 2009:221). 
5.3.1.3 Det semistrukturerede interview 
Som tidligere nævnt havde de tre interviews en karakter af at være semistrukturerede. Dermed kan 
interviewet organiseres og udføres på flere måder, blandt andet som en løs samtale uden struktur, 
men også som en mere stramt struktureret samtale, der følger en omhyggeligt designet 
interviewguide (Justesen & Mik-Meyer 2010:53). I det semistrukturerede interview danner 
interviewguiden retning for interviewet, men tillader samtidigt, at respondenten kommer ind på 
uforudsete, men interessante emner (Brinkmann & Tanggaard 2015:37ff). 
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5.3.1.4 Vigtigheden af interviewerens kompetencer 
I “Metode og projektskrivning - en introduktion”, beskriver Thomas Harboe, at en god interviewer 
blandt andet kan identificeres ved at have en god situationsfornemmelse, en god hukommelse samt 
en vis rolighed over sig (Harboe 2014:79). En dygtig interviewer formår dermed at skabe en 
relation mellem intervieweren og informanten, hvilket kan skabe en bedre interviewsituation, hvori 
informanten kan få lov til at fortælle om genstandsfeltet i undersøgelsen. 
 
Det er tilstræbelsesværdigt at skabe et interview, der forløber som en regulær samtale, hvorfor det 
kan være hensigtsmæssigt for intervieweren at indlære interviewguiden udenad (Brinkmann & 
Tanggaard 2015:41). Yderligere er det instrumentelt, at interviewpersonen har en god 
indlevelsesevne, er opmærksom på informanten, lytter til informantens svar og er opmærksom på 
sprogets vigtighed, herunder både egen nonverbal kommunikation, spørgeteknik og sprogstil 
(Brinkmann & Tanggaard 2015:33). God spørgeteknik indebærer, blandt andet, evnen til at få 
informanten til at uddybe sine udtalelser yderligere, ved opfølgende, fortolkende eller 
specificerende spørgsmål (Brinkmann & Tanggaard 2015:41). 
5.3.1.5 Etiske overvejelser i forbindelse med interviewene 
Ved brugen af kvalitative metoder kan der opstå etiske problematikker, som vi har gjort os flere 
refleksioner om. 
 
Fra begyndelsen af undersøgelsen har vi forsøgt at sikre os, at de participerende informanter 
ønskede at deltage af egen fri vilje og at de i den forbindelse blev delagtiggjort i undersøgelsens 
formål og genstandsfelt. Deltagernes fortrolighed er ikke sikret gennem deres svar, og det er derfor 
vigtigt at diskutere om informanternes identitet kan og skal anonymiseres for at beskytte dem 
(Kvale & Brinkmann 2009:91). 
Til trods for informanternes samtykke ved deltagelse i interviewet, har vi alligevel reflekteret over, 
hvorvidt det ville være nødvendigt at anonymisere deres identiteter. Forandringsledelse berører, 
ifølge gruppens egen opfattelse, ikke et følsomt emne og dermed er informanternes identitet ikke 
yderligere “udsat” i forbindelse med de analyser vi foretager. 
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De har heller ikke selv ytret et ønske om at blive anonymiseret i undersøgelsen og vi har derfor 
valgt at anvende deres navne. Derudover bestrider informanterne lederstillinger og besidder en 
større magt qua deres jobfunktion. 
 
Vi opfatter deres stillinger som særligt relevante i forhold til projektet, hvorfor vi mener, det er 
vigtigt at gøre valget af informanterne transparent for læseren. Men det giver en anledning til at 
diskutere, hvor dybt interviewene kan analyseres og hvorvidt informanterne skal have en 
indflydelse på, hvorledes vi fortolker deres udsagn (Kvale & Brinkmann 2009:81). Det er dog vores 
overbevisning, at en fortolkning, trods bestræbelserne herpå, aldrig vil kunne tilnærme sig en 
komplet objektiv sandhed og fortolkningen vil derfor inhærent være præget af den teoretiske 
kontekst, hvori empirien anvendes. 
5.3.1.6 Transskription af interviewet 
For at skabe overblik og lette analyseprocessen blev det besluttet at transskribere interviewene. 
Samtidig er det vores erfaring, at transskriberingsprocessen giver en differentieret og grundigere 
forståelse af indholdet, omend transformeringen fra tale- til skriftsprog er langsommelig, trættende 
og krævende (Kvale & Brinkmann 2009:202), hvorfor det var instrumentelt at påbegynde denne 
proces snarligt efter, at interviewene var foretaget. 
 
Transskriptionen er udført på en sådan måde, at hvert gruppemedlem har transskriberet hele 
interviews fra hver af de tre informanter. Herefter er den samlede transskription gennemlæst til 
lyden af interviewet. Ved konverteringen fra tale til skriftsprog kan der opstå fortolkningsproblemer 
(Kvale & Brinkmann 2009:202) og dele af interviewet kan være vanskelige at tyde på grund af 
uklar udtale, ringe lydkvalitet eller det generelle støjniveau. Af samme årsag fandt vi det 
nødvendigt, at de tre interviews blev gennemlyttet af alle, for at der således kunne suppleres med 
manglende ord samt diskuteres eventuelle uenigheder angående, hvad der i virkeligheden blev sagt. 
 
Vi vurderer, at denne rigide proces højner reliabiliteten af transskriptionen. Detaljegraden i 
transskriptionen er som oftest afhængig af analysens formål. Vi er imidlertid ikke interesserede i at 
foretage en sproglig analyse af interviewene, hvorfor vi har fravalgt at nedskrive interviewet i 
ordrette vendinger med samtlige fejl og mangler, der uundgåeligt vil optræde i talesproget. Således 
	   33	  
udelades for eksempel “æh”,“øh” og lignende, da vi ikke finder det relevant i forhold til analysens 
fokus. 
 
5.4 Sekundær empiri 
Til at kunne besvare problemformuleringen bedst muligt, har vi valgt at inddrage sekundær empiri. 
I analysen inddrager vi derfor interne dokumenter fra Tryg, som skal understøtte de tendenser, vi 
gennem interviewene har fundet frem til. Ved at inddrage sekundær empiri, er det vigtigt at 
forholde sig kritisk til materialet, da det kan være frembragt med et andet formål.  
 
5.4.1 Dokumentanalyse 
Dokumentanalyse er en kvalitativ metode. Metoden bruges i undersøgelsen i kombination med 
andre undersøgelsesteknikker såsom interviewmetoden. Dokumentanalysen bruges til at afdække en 
udvikling over en vis tidsperiode med henblik på at undersøge forandringer indenfor et givet 
undersøgelsesområde (Lynggaard 2010:137). Dokumenter udgør et sprog, som er nedskrevet og 
fastholdt på et givende tidspunkt. Det er således taget ud fra den enkelte kontekst (Lynggaard 
2010:138) og kan være med til at belyse en længere periode. Et teoriapparat kan f.eks. pege på at en 
forandring har fundet sted og herunder i hvor høj grad de involverede aktørere har været i feltet. 
 
Dermed giver det en ny mening. Når udgangspunktet er en teoretisk forandring, er der behov for at 
opstille indikatorer på hvad der skal analyseres i dokumenterne. For således at kunne konkludere at 
forandringen har fundet sted (Lynggaard 2010:145). Til at vurdere kvaliteten af dokumenterne 
anvendes der en distinktion mellem dokumenternes troværdighed, repræsentativitet og mening. 
 
I vores analyse af dokumenter benytter vi os af en konstruktivistisk-interaktionstisk begrebsramme. 
Dokumenter skal anskues som et materiale, der er på samme linje med andre handlinger i den 
sociale interaktion (Mik-Meyer 2005:194). Et kritikpunkt af den konstruktivistiske forskning er, at 
indholdet i dokumenterne er en måde at tilegne “rigtig” viden om fænomenet. Her anskues 
dokumenterne som et emne. Dokumenterne er ikke nok i sig selv. De kommer først til at have en 
betydning, når de indgår i et social fænomen (Mik-Meyer 2005:195). Betydningen bliver dermed 
først skabt når dokumenterne anvendes i praksis. 
 
	   34	  
I forbindelse med interviewet med Tryg spurgte vi ind til kommunikationen, der foregik i 
forbindelse med forandringsprocessen. Vi fik derfor tilsendt 11 dokumenter, der omhandler deres 
outsourcingproces i forhold til at flytte medarbejdere til Indien. Materialet er produceret mellem 
den 12. maj 2015 til den 19. april 2016. Dokumenterne er udarbejdet i løbet af et år, hvilket kan 
være med til at give et mere intensivt indblik i formidlingen af forandringsprocessen i Tryg. 
Analysen vil dermed blive anvendt til at skabe en forståelse af den formidlingspraksis, som lederne 
i Tryg gør brug af, for således, at kunne forstå deres ageren i forhold til forandringer. 
Dokumenterne er blevet offentliggjort internt på virksomhedens intranet. 
 
5.5 Zooming in Zooming out: Davide Niccolini 
Davide Niccolinis Zooming in Zooming out metode, vil blive anvendt i undersøgelsens analyse til at 
skabe en interaktionistisk forståelse af de forskellige processer, der gør sig gældende i forbindelse 
med de konkrete forandringsledelsesmæssige handlingsforløb, som udgør den primære empiri i 
undersøgelsen. 
Niccolini har gennemført et forskningsprojekt om brugen af telemedicin i Italien. 
Han har benyttet sig af op til flere forskellige metodiske tilgange og fremgangsmåder. 
Hele Zooming in Zooming out aspektet omhandler den måde hvorpå han skifter teoretiske linser og i 
hvilke henseende hans observationer er foretaget. 
 
Niccolini benytter sig af en praksisorienteret fremgangsmåde, hvori han observerer, og interagerer 
med sygeplejerskerne, der arbejder med telemedicinen. Under observationerne foretager Niccolini 
en konversationsanalyse, hvori han undersøger sygeplejerskernes måde at tale med henholdsvis 
hinanden og deres patienter. Med denne fremgangsmåde undersøger Niccolini, hvordan 
sygeplejerskernes praksis er i forhold til, hvilken måde de benytter sig af telemedicinen. En stor del 
af Zooming in, Zooming out fremgangsmåden er, at undersøge den praksis, der findes i forbindelse 
med brugen forandringsledelse. 
 
Ud over dette omhandler Niccolinis studie også en processuel forståelse af organisationsbegrebet, 
hvori det er processerne, der foregår i organisationen, der er med til at bestemme den praksis som er 
det hovedomtalte fokus i publikationen. 
En inhærent egenskab ved Zooming in Zooming Out-strategien, er at der igennem denne strategiske 
fremgangsmåde bliver lagt fokus på forskellige aspekter i organisationen, nogle aspekter bliver i 
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nogen henseender sat i forgrunden og andre i baggrunden, for på denne måde at tilegne sig en større 
helhedsforståelse for den praksis, der bliver udøvet i organisationen. 
Ved Zooming in lægges der vægt på: “Sayings and doings, Active role of material elements and 
infrastructure, Local methods and micro strategies of concerted accomplishments, Body 
choreography, Practical concerns, Sense and object of the practice, Local repertoire and lexicon of 
accountability, conditions of legitimacy, Sociality and socialization process.” (Niccolini 
2009:1412). 
 
Under Zooming in, skal der, dermed hovedsageligt lægges vægt på de faktorer, der befinder sig 
inden for organisationen. Det er blandt andet de lokale praksisser i forbindelse med at eksekverer 
forandringsforløb, der skal undersøges og sættes i forgrunden. Derudover skal andre faktorer såsom 
hvilke individer, der har ansvaret for forandringerne, samt hvad der legitimerer de ledende aktører 
inden for organisationen. 
 
Ved Zooming out lægges vægt på: “Associantions between practices and resulting practice net, 
Reciprocal implications, Mediators, Patterns of association and interests, local and trans-local 
(Global) effects, Effects of the global on the local.” (Niccolini 2009:1412). 
 
Under Zooming out lægges der vægt på den eksterne verdens forbindelse til de forandringer, der 
bliver iværksat i organisationen. Derudover kan, de aktører, der er mellemleddet sættes i 
forgrunden. Det er også her at organisationens praksis i forhold til at skabe succesfulde forandringer 
kan sættes i spil og dermed sættes i forgrunden. 
 
En anden fremgangsmåde, som Niccolini benytter, er at stille spørgsmålet, om hvad man ville sige 
til en person, som skulle overtage den interviewedes arbejde. Dette vil vi gøre for, således at skabe 
en større forståelse af hvilke former for praksis, der er i forbindelse med ledernes arbejde. 
 
5.6 Den metodiske kvalitetsvurdering 
Kvalitative undersøgelser er blevet kritiseret for at kunne være vilkårlige, subjektive, 
uigennemskuelige og for oftest ikke at leve op til kravene om validitet, reliabilitet og 
generaliserbarhed (Brinkmann & Tanggaard 2015:523). 
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Dette er dog kvalitetsfaktorer, som umiddelbart tilhører den kvantitative verden. Når den kvalitative 
metode anvendes til indsamling af empiri, skal disse kvalitetsfaktorer ”oversættes”, så de bliver 
tilpasset den kvalitative metode og hermed ske på anderledes præmisser. I stedet for reliabilitet 
arbejdes der med transparens, gyldighed i stedet for validitet, og genkendelighed i stedet for 
generaliserbarhed (Brinkmann & Tanggaard 2015:522). 
 
Generelt omhandler kvalitet i kvalitative undersøgelser, at gøre den metodiske fremgangsmåde 
transparent for læseren. Det er hermed refleksionen af den metodiske fremgangsmåde, der 
hovedsageligt agerer som en kvalitetsvurdering (Brinkmann & Tanggaard 2015:523). Der vil i 
undersøgelsen ikke nødvendigvis kunne generaliseres, ved brugen af den kvalitative metode. Derfor 
er genkendeligheden i centrum. Læseren skal kunne forestille sig at få similære resultater ved 
brugen af den samme fremgangsmåde. Dog skal det pointeres, at subjektiviteten er i spil, da det 
ikke kan ignoreres at forskellige individer kan have forskellige holdninger og meninger (Brinkmann 
& Tanggaard 2015:523f). 
Forskerens mål og ambitioner skal fremgå tydeligt i løbet af de metodiske refleksioner for at sikre, 
at læseren kan følge og forstå de metodiske beslutninger, som er taget i undersøgelsesprocessen. 
 
Endvidere skal det være tydeligt, at den konstruerede viden, der bliver skabt gennem analysen af de 
foretagne interviews, bliver analyseret og fortolket ud fra et subjektivt grundlag af os som 
studerende. Dette kan lede til at de fortolkninger, der finder sted i analysen, ikke nødvendigvis 
stemmer overens med den mening, som informanterne har haft med udsagnet. 
 
5.7 Abduktion i projektet 
I undersøgelsen anvendes abduktion som værende en del af den måde, hvorpå empirien analyseres. 
Abduktion er en logisk slutningsform, hvori logiske ræsonnementer indgår. Ved brugen af en 
abduktiv ræsoneringsproces søges det, at komme frem til den mest logiske konklusion på en 
problemstilling. Derved findes der frem til den umiddelbart korrekte forklaring på det undersøgte. 
 
I selve analysen benyttes dette ved, at der undersøges efter de udfordringer, der finder sted i 
forbindelse med ledelse af forandringsprocesser i undersøgelsens tre cases. Herved vil vi igennem 
en strukturerende ræsoneringsproces i analysen finde frem til de slutninger, som vi antager er de 
mest korrekte i forhold til den præsenterede empiri. Derefter aktiveres de teorier, som benyttes i 
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undersøgelsen til at kunne give et teoretisk afsæt til de løsningsforslag, der umiddelbart kunne være 
på de udfordringer som lederne arbejder med. 
 
På denne måde bliver den abduktive ræsoneringsproces benyttet til at opstille en formodning om de 
løsningsforslag, som vi i gruppen måtte komme med og derefter efterprøve dem i henhold til den 
teoretiske ramme i undersøgelsen. 
 
5.8 Analysestrategi 
Der vil i undersøgelsen benyttes en interaktionistisk analysestrategi, som vil være en del af 
forståelsen for de komplekse situationer, der udfolder sig i analysen. Derudover benyttes strategien 
til at formulere de fortolkninger, vi kan gøre os som studerende i forhold til hvilke udfordringer, der 
findes i forbindelse med forandringsledelse, og i forbindelse med de løsningsforslag, som kunne 
være en løsning på de problemstillinger lederne umiddelbart står overfor. 
 
I interaktionismen er det ikke muligt at trænge ind til en verden udenom og uafhængigt af subjektet 
(Olsen & Pedersen 2015:141). Derfor er det vigtigt at opstille en analyseramme, hvori det er muligt 
at forstå den pågældende verden på den mest relevante måde. 
Der arbejdes med et felt, som skal forstås i et interaktionistisk perspektiv og som derfor skal 
indkapsle det undersøgte fænomen. I vores tilfælde er dette udfordringerne i forbindelse med 
forandringsledelse. 
 
I interaktionismen er det menneskers måde at opfatte verden på, der skaber både stabilitet og 
forandring (Olsen & Pedersen 2015:141). Derfor er det vigtigt at undersøge ledernes opfattelse af 
verden. Dette skal dog ikke udelukkende være på baggrund af informationer, som lederne kan 
formulere, men derimod være noget der fremgår gennem en struktureret analyse af den umiddelbare 
empiri. Derfor er det i interaktionen med empirien, at vi som studerende kan konkludere på de 
umiddelbare konklusioner, der er at finde i empirien. 
 
Vi er dermed som studerende ikke interesserede i at undersøge hvorfor individer handler på 
bestemte måder, men mere interesserede i at forstå det fælles interessante. 
Vi vil derfor undersøge ledernes erfaringer med etablering og konsolidering af forandringer i 
retrospekt og dermed blandt andet undersøge den meningsskabelse, der har fundet sted i forbindelse 
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med disse oplevelser. Dermed vil det altså være fortællinger om hændelsesforløb der foregår i en 
sammenhæng, men være fra tre vidt forskellige perspektiver og organisatoriske sammenhænge. 
Den producerede viden bliver noget som lederne selv, hvis de ønsker det, kan benytte sig af og det 
har en faglig relevans inden for deres fag. Dermed er der forbundet visse praktiske kvaliteter i 
undersøgelsen, som igen forstærker det interaktionistiske perspektiv i analysen. 
 
I den interaktionistiske analyse er der en formodning om, at de aktiviteter som genstandsfeltet 
befinder sig i, altid er i forbindelse med at reagere på fremtiden. Det vil sige, at der altid er et 
fremtidsperspektiv, i det subjekterne i undersøgelsen fortæller om. Derudover omhandler 
interaktionismen også subjekternes måde at agere i verden på både i fortiden nutiden og fremtiden 
(Olsen & Pedersen 2015:143). 
I vores undersøgelse vil analysen primært orientere sig imod et retrospektivt syn på de forandringer, 
der er blevet foretaget. Fokus på disse stammer fra en formodning om, at de retrospektive 
meningsdannelser kan benyttes i et fremtidigt perspektiv og således blive aktiveret i forbindelse 
med nye forandringsprojekter, som kan overskueliggøres med undersøgelsens producerede viden. 
 
Det unikke i vores undersøgelse er det teoretiske bidrag til det konkrete felt. Det er derved vores 
ansvar at skabe fokus, transparens, samt praktisk og teoretisk sensitivitet. 
I interaktionismen analyseres der i høj grad ud fra tre faktorer: proces, refleksivitet og alsidig 
metode. 
 
Ved proces forstås de aktiviteter, der foregår i komplekse situationer. Her søger vi at belyse den 
kompleksitet, der gør sig gældende ved forandringsledelse og som er en form for katalysator i 
forhold til de udfordringer der findes. 
Ved refleksivitet forstås vores egen styring af de teoretiske strukturer, der gør sig gældende i 
forbindelse med vores undersøgelse. Dertil kan vi analysere de forskellige situationer, der gør sig 
gældende i analyseprocessen. 
Ved alsidig metode forstås, at alle de relevante metoder bliver benyttet i forbindelse med at kunne 
belyse udviklingen i meninger og orienteringer i det konkrete felt. Det vil i vores undersøgelse være 
en blanding af interviewstudier og dokumenter. Disse skal være med til at afdække de meninger og 
orienteringer, der gør sig gældende i forbindelse med udfordringer og løsninger ved at foretage 
forandringsledelse. 
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Ideen med interaktionismen er ikke at have fokus på den enkelte aktør, men at forstå den konkrete 
sociale sammenhæng, denne er en del af, for således at danne et overblik over den komplekse 
situation, som individet agerer i. Desuagtet er vores perspektiver ikke at reproducere de komplekse 
situationer, men derimod at holde os fast på vores videnskabelige perspektiv. Yderligere ønskes det 
i undersøgelsen at belyse ledernes praksisser i forbindelse med at eksekvere en forandring i 
organisationerne. 
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6. Analyse  
Analysen er udarbejdet gennem de fem nedenstående dele, som udspringer af 
problemformuleringen. Disse dele belyser emner, der er relevante for forandringer i 
organisationerne. De tre cases bliver derfor brugt til at illustrere hvilke forhold, der gør sig 
gældende, når organisationer foretager forandringer. Teorierne fremgår i opgaven ved, at fungere 
som normative idealtyper i forhold til ledernes udtalelser, og måden hvorpå citaterne tilgås gennem 
analysen. 
 
Ved at anvende og aktivere de valgte teorier i forbindelse med den indsamlede empiri søges en 
besvarelse af problemformuleringen gennem de fem analysedele. De fem dele er: succesfuld 
forandring, lederens ageren, udfordringer, medarbejderen i processen og løsningsperspektiver. I 
forlængelse af lederens ageren vil der være en analyse af dokumenter fra Tryg for således at kunne 
belyse virksomhedens forandringsledelsespraksis. 
I hver analysedel vil der nederst fremgå en opsamling.  
 
6.1 Succesfuld forandring 
Denne analysedel omhandler ledernes tilgange til at foretage succesfulde forandringsprocesser. Der 
beskrives herved, hvad lederne erfarer som værende vigtigt for, at de iværksatte forandringer kan 
blive succeser. 
 
Kotters fase; optøningsfasen, som består af de to første punkter, lægger baggrund for, hvorvidt 
organisationens forandring bliver en succes. Den første fase er at skabe en forståelse for, at 
forandringen er nødvendig for organisationen for at kunne være på markedet. Lederen skal skabe en 
følelse hos organisationens medarbejdere af, at de befinder sig på en brændende platform og skal 
agere ud fra en følelse af urgency. Jævnfør teori, reproduceres denne forståelse også af Brandi & 
Hildebrandt som udtrykker, at lederen skal få medarbejderne til at flytte sig fra en perciperet 
virkelighed som værende på den brændende platform, til at bevæge sig mod forandringsvisionen. 
Morten Hübbe beskriver det som, at projektet vil ”… give værdi og ville det give mening [at 
foretage projektet].” (Bilag 3: Morten Hübbe 15:12). Der skal således være en klar begrundelse for, 
hvorfor organisationen forandrer sig. Lars Øllgaard beskriver det som at ”… finde ud af hvordan du 
vil vinkle din ’kage’… der skal være troværdighed om dig som person… inden for de rammer at 
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behandle folk ordentligt…” (Bilag 4: Lars Øllgaard 9:05-9:14). Gert Højer Petersen bakker op om 
denne påstand: ”… det er personens faglighed og så måske også en økonomisk overvejelse.” (Bilag 
5: Gert Højer Petersen 12:07). Det er altså vigtigt, at gå ud og give et klart billede af hvorfor 
organisationen vælger disse forandringer, da det kan være med til at give en dybere forståelse, af for 
hvorledes lederne har skabt en holdning og mening til hvordan en succesfuld forandringsproces 
forløber. Morten Hübbe beskriver det med ”… et motiv som er klart og veldefineret som folk forstår 
… et målbillede for den forandring som folk helst skal kunne forelske sig i eller forstå eller se på 
nethinden.” (Bilag 3: Morten Hübbe 5:19). Morten Hübbe uddyber det videre med ”… der skal 
være en identifikation af hvordan, tager dem der skal deltage i forandringen imod det.” (Bilag 3: 
Morten Hübbe 5:36). Organisationen skal derfor inden forløbet starter gøre sig en del overvejelser 
for hvordan forandringen skal gribes, an for at skabe deres versioner af den mest succesfulde 
forandring i deres specifikke organisation. 
 
Kotters anden fase omhandler det, at finde de essentielle personer i organisationen, som skal være 
med til at facilitere forandringen. Kotter beskriver disse personer som at have en høj grad af 
troværdighed og gode lederegenskaber. Fra citater ovenfor kan det også ses, at Lars Øllgaard 
beskriver ordet troværdighed som værende en vigtig egenskab i en forandringsproces. Han mener 
dermed, at der i interaktionerne med medarbejderne bør være en vis grad af troværdighed, for at de 
foreslåede forandringer skal kunne konsolideres hos medarbejderne. Han skal som formidler, inden 
han går ud med sine informationer, have haft flere overvejelser om hvordan han vil agere i forhold 
til det felt han tilgår. Denne ageren manifesterer sig som den kommunikationspraksis, som lederen 
har dannet en mening om, er den der umiddelbart bedst skaber den succesfulde forandring. Hertil 
skal han kunne komme med en bedre ekspertise qua hans magtposition i organisationen (Bilag 4: 
Lars Øllgaard 36:25). Morten Hübbe forklarer denne proces, med at han som leder, gik ind og 
valgte den rette konsoliderende gruppe til at formidle bevæggrundene for forandringerne, videre til 
de berørte medarbejdere. Morten Hübbe er meget opmærksom på hvilken type person han sætter til 
at formidle outsourcingsprocessen. Morten Hübbe forklarer at valget af formidler helt afhænger af 
projektet ”… vi sætter nogle empatiske mennesker på og på hvilke sætter vi de lidt mere mekaniske 
økonomiske typer af ressourcer på …” (Bilag 3: Morten Hübbe 32:33). 
Dette kan vise Morten Hübbes umiddelbare mening om, den position han har i organisationen. 
Derudover viser det også, at der i interaktionen med medarbejderne er fokus på at have to 
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forskellige fokuspunkter på henholdsvis det empatiske aspekt og det økonomiske aspekt. Dermed 
forefindes der en form for dualitet i den forandringspraksis, som bliver praktiseret i organisationen. 
 
Weicks meningsskabelse omhandler muligheder, sammenhænge og rimelighed med fokus på at 
skabe orden og konstruere en retrospektiv mening af det, som opleves af aktørerne i undersøgelsen. 
Ved denne konstruktion forsøger vi at rationalisere ledernes oplevelser overfor os selv og andre 
(jævnfør teori). En meningsdannelse er den måde vi taler og kommunikerer på, f.eks. når 
organisationer fyrer deres medarbejdere. Gert Højer Petersen forklarer det med, at hvis ansatte er 
højt oppe i hierarkiet, får de ”… tilbudt et eller andet træningsforløb, og tilbudt hjælp til andre 
jobsøgningsmuligheder. ” (Bilag 5: Gert Højer Petersen 15:46). Dette forklares også af Morten 
Hübbe ”… mange penge på et eksternt firma skulle skaffe de 20 mennesker et nyt job uden for 
Tryg.” (Bilag 3: Morten Hübbe 27:00). Hvorimod Lars Øllgaard operationaliserer meningsskabelse 
ved at pointere dét, at kunne ”… tale med de folk om de forandringer du står overfor…” (Bilag 4: 
Lars Øllgaard 9:20), som værende det vigtigste. Lederne beskriver således, at det er vigtigt at have 
en tankegang, der omhandler de medarbejdere, som forandringerne kommer til at påvirke. Selvom 
nogle medarbejdere ikke skal være i organisationen længere, kommer de stadig til at skabe en 
mening hos dem, der forbliver i organisationen. 
Dermed er der en konsensus blandt lederne om, at en succesfuld forandring i tilfælde, hvor der er 
medarbejdere, der skal forlade organisationen, er det vigtigt at have blik for de medarbejdere, der 
forbliver i organisationen. Dertil har medarbejderne måske i fællesskab har dannet en mening om, 
hvorvidt disse forandringer har været til gene for dem. I dette tilfælde er det vigtigt for lederne, at 
der “enactes” et fokus på, hvordan de fyrede medarbejdere kommer videre i deres livsforløb. 
 
Weick mener, at meningsdannelse også er håndteringen af bristede forventninger med handling for 
øje. Derfor er håndteringen af forstyrrelser vigtig for den ledende aktør til at kunne begrunde 
handlingerne. Jævnfør teori bliver der skabt kaos, når ændringer opstår i organisationer og derved 
kommer der en nedbrydelse af den mening, som organisationen ellers havde. Lars Øllgaard 
forklarer dette ”… det vigtige er jo først og fremmest at forandringen bliver taget alvorligt.” (Bilag 
4: Lars Øllgaard 6:17). Han uddyber: ”…det er jo svært at give en rettesnor for det, men hurtighed 
er et parameter. Få folk på plads i det nye, jo før jo bedre.” (Bilag 4: Lars Øllgaard 16:06). Det 
bliver således forklaret med, at der skal handles hurtigt. Lars Øllgaard uddyber det videre: ”… 
meget hurtigt at få genskabt rammerne…” (Bilag 4: Lars Øllgaard 42:26). Meningsskabelsen skal 
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derfor ses som en kontinuerlig proces, hvor medarbejdere skaber en sammenhæng og udtrækker 
spor fra de forløb, som lederne udsætter dem for. Gert Højer Petersen understøtter pointen med, at 
lederne konstant skal prøve at motivere deres medarbejdere. Han forklarer det yderligere med, at 
det bliver gjort ved smalltalk (Bilag 5: Gert Højer Petersen 16:33). Morten Hübbe mener her 
”…projektlederen skal komme meget meget hyppigt og fortælle i hvert forretningsområde…” (Bilag 
3: Morten Hübbe 20:45). Alle lederne mener således, at det for en organisation er vigtigt, at have en 
forståelse for medarbejderne. Dertil er det vigtigt i forandringsprocessen at skabe en ny identitet og 
et sammenhold om den nye forandring. 
 
Det er ord, tale og kommunikation, som omdanner omstændighederne til situationer. Ved at der 
bliver taget hånd om medarbejderne, skabes en positiv tankegang i organisationen og dermed til den 
ændring, der bliver foretaget, ifølge Weick. Dette bakkes op af Brandi & Hildebrandt, der mener at 
kommunikationen er det vigtigste redskab for lederen til at opnå en succesfuld forandring. Morten 
Hübbe udtaler i forlængelse heraf, at kommunikationen er altafgørende for organisationen ”… vi 
skruer op for hele den her involveringskommunikation...” (Bilag 3: Morten Hübbe 12:19). Han 
uddyber dertil, at budskaber, som kommunikeres, skal frem ligegyldigt om ”… det er en lunken bæ 
eller et godt budskab. Blive ved med at sige tingene som de er.” (Bilag 3: Morten Hübbe 27:32). 
Gert Højer Petersen beskriver ligeledes, at smalltalk er vejen frem og i forlængelse af dette forklarer 
han at medarbejderne, som sidder i organisationen er gode og dygtige (Bilag 5: Gert Højer Petersen 
16:37). Dog mener han ”… vi holder informationerne tæt ind til kroppen.” (Bilag 5: Gert Højer 
Petersen 26:20). 
 
Når forandringsprocesser foregår, er det ledernes umiddelbare forståelse af, at det er vigtigt at have 
nogle klare mål for, hvordan forandringsprocesserne skal fungere. Det er vigtigt, at der kommer en 
klar definition for, hvorfor forandringen er en nødvendighed. Dette eksekveres af lederne ved at 
vinkle forandringen i en bestemt retning og at få denne til at give mening for organisationen. Dertil 
skal det være de rigtige personer, der skal formidle forandringen. Når forandringen iværksættes, er 
det vigtigt, at den bliver taget alvorlig og at der gribes ind, når miljøet ændrer sig, så der kan skabes 
en ny mening og et nyt sammenhold om forandringen. Kommunikation er dermed baggrund for, at 
forandringsprocessen bliver en succes. Dog er de tre ledere ikke enige i, hvor vigtig 
kommunikationen er, og ej heller på hvilket niveauer informationer skal kommunikeres ud. 
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6.2 Ledernes ageren i organisationsforandringer 
Dette afsnit vil omhandle, hvordan lederne agerer i forhold til at eksekvere og facilitere 
forandringer i deres respektive organisationer.  
Afsnittet vil dermed omhandle de praksisser, som lederne gør brug af i deres forandringsrutiner, og 
hvordan dette manifesterer sig i organisationerne. Hvilke metoder benytter ledernes sig af? Og 
hvorledes gøres dette i praksis i de enkelte organisationer? Dette er nogle af de spørgsmål, som 
denne analysedel vil være med til at give et umiddelbart defineret svar på. Det er yderligere vigtigt 
at skabe en forståelse for, hvorledes lederne handler i forandringssituationer for at belyse de 
meninger, som lederne giver udtryk for findes i organisationerne. 
 
Lederne gør brug af mange forskellige tiltag i forhold til at eksekvere de umiddelbart bedste 
forandringsprocesser i deres organisationer. 
Først og fremmest er der nogle ligheder i, hvorledes lederne faciliterer forandringen og skaber en 
overordnet strategi i forhold til hvilke målsætninger, der gør sig gældende ved den specifikke 
forandring, f.eks. eksemplificeret ved Morten Hübbes udtalelse: 
 
“ En strategi for hvad der skal ske med vores forretning, hvad skal der ske med vores kunder, 
hvordan får vi medarbejderne til at være så dygtige som muligt og motiverede som muligt “ (Bilag 
3: Morten Hübbe 0:56). 
 
Dette citat viser nogle af de tanker, som lederen gør sig, i forhold til hvorledes disse 
forandringsprocesser skal implementeres og hvilke værdier de skal indeholde. 
Måden, hvorpå strategier udvikles, kan også have en betydning for, hvorvidt den kommende 
forandring bliver en succes. Ifølge Kotter skal strategien, som tidligere nævnt, formes i en situation, 
hvor lederne og medarbejderne føler, at de står på en brændende platform og i praksis er det måske 
ikke altid sådan, at det foregår, set ved f.eks. Lars Øllgaards udtalelse: 
 
"... det starter jo sådan lidt i en omvendt tragt, hvor man kan sige, at tit og ofte så kan det godt kun 
kan være Betina og jeg, altså direktøren og jeg der sidder sammen. Så bliver det den øvrige 
direktion, så bliver det chefgruppen, og så melder man ud, og så bliver det ud over chefgruppen 
meldt ud, fordi at det er jo vigtigt at man får medarbejderne involveret, og nogle gange, altså folk 
magter det lidt forskelligt ..." (Bilag 4: Lars Øllgaard 10:52). 
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Dette citat omhandler den praksis, der finder sted i forbindelse med, at strategien udvikles og 
kommunikeres ud gennem organisationen. I denne organisation er den umiddelbare 
kommunikationsvej top-down, men der ligger dog en hensigt bag strategien om, at medarbejderne 
ønskes aktiverede og involverede i processen. Det giver med udgangspunkt i Kotters teori mening i 
forhold til, at de aktører, som forandringen indebærer, er nødt til at have en fornemmelse af, at 
forandringen er nødvendig og at de kan se en dybere mening med tiltagene, som er nødt til at blive. 
Dette er også en vigtig pointe i forhold til Brandi & Hildebrandts teori om, at medarbejderne burde 
være inkluderede i forandringsprocessen og at den ikke bare skal pålægges dem. 
 
Visionen og strategien for forandringen er dermed væsentlige i forhold til, at lederne kan udføre 
deres jobfunktioner. Den øverste ledelse formulerer derfor strategier, som de eksekverende ledere 
derefter kan kommunikere til medarbejderne: "Det foregår jo sådan, at når linjen er lagt, så er det 
direktionens opgave at meddele resten af huset, hvordan den nye personalesammensætning ser ud." 
(Bilag 5: Gert Højer Petersen 8:51). 
Samtlige ledere, som blev interviewet, var enige om, at de var nødt til at forholde sig til flere 
forskellige forandringsspor. Morten Hübbe fortæller om det menneskelige spor og det økonomiske 
spor. Lars Øllgaard fortæller om produktionssporet og medarbejdersporet, og Gert Højer Petersen 
fortæller henholdsvis om det faglige, personlige og økonomiske spor.  
Derved kan det argumenteres, at lederne er bevidste om, at de i praksis agerer i en kompleks 
situation, hvor der skal tages hensyn til de forskellige elementer, der gør sig gældende i løbet af en 
forandringsproces. De karakteriserer de forskellige sporene forskelligt, men overordnet set har 
sporene meget med hinanden at gøre. Dette giver en forståelse for, hvorledes de skaber mening om 
de forskellige nuancer i forandringen og dermed dikterer, hvorledes de umiddelbart interaktionerer 
med de berørte aktører i den praktiske ledelse af de specifikke forandringer. De forsimpler dermed 
den komplekse virkelighed, som de agerer i ved at sætte forskellige elementer i bokse. 
 
Kommunikationsmæssigt agerer lederne umiddelbart forskelligt fra hinanden i deres formidling af 
strategierne til medarbejderne i organisationen.  
Morten Hübbe er meget åben i sin form for kommunikation med de berørte medarbejdere i 
forandringen, hvilket fremgår af citatet: 
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"Bruge sindssyg meget tid på kommunikation og involvering at være åben og ærlig også selvom 
man skal kommunikere noget man ikke selv kender planen fuldt ud. Man er nødt til at sige det så 
ærligt som man kan og at man er nødt til at være helt tæt på det selv fordi som øverste chef er jeg 
nødt til selv at sikre mig at der er en ordentlig både forretningsmæssig og menneskelig helhed i det 
vi gør." (Bilag 3: Morten Hübbe 31:16). 
 
Han satser dermed på, at åbenheden omkring de forandringer, som han prøver at implementere, vil 
sikre, at medarbejderne ikke føler sig overset. De skal få en transparent forståelse af de 
grundlæggende tanker, der ligger bag faciliteringen af forandringen.  
Lars Øllgaard har derimod en anden tilgang til det, at kommunikere budskabet bag forandringerne 
ud til medarbejderne: 
 
"... kommunikation er voldsomt vigtigt. Altså grundlæggende mener jeg jo, at kommunikation tit er 
sådan en narresut. Jeg mener stadigvæk, og det er min erfaring, at du er nødt til at vise folk, at der 
sker noget, og at du er der og forsøger at være i samme båd som dem. Altså kommunikation kan 
ikke erstatte det. Jeg hører nogle sige altid, at det er bare vigtigt at kommunikere." (Bilag 4: Lars 
Øllgaard 40:55). 
 
Lars Øllgaard mener i forlængelse af Morten Hübbe, at kommunikation er vigtig, men han trækker 
derefter i land og mener ikke, at det er den vigtigste praksis i forhold til at konsolidere forandringer. 
Han mener, at kommunikation kan agere som en narresut, hvor medarbejderne, der rammes af 
forandringen, oplever så meget kommunikation, at det i virkeligheden ikke kan bruges til noget. 
Han mener derimod, at det er bedre at benytte andre strategier som f.eks. at handle og vise 
medarbejderne, at der sker noget i forbindelse med forandringerne. Dertil skal lederen være 
sympatisk med den situation, som medarbejderne står i. Dermed mere fokus på den identitetskrise, 
som medarbejderne står overfor i forlængelse af forandringsprocessen. Dette passer yderligere 
overens med Brandi & Hildebrandts teorier om medarbejdernes identitetskriser gennem 
forandringer. Dermed består Lars Øllgaards praksis i højere grad af at lede ved at agere i stedet for 
passivt at kommunikere et præfabrikeret budskab ud til medarbejderne og prøve at forstå deres 
situation bedre. 
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Gert Højer Petersen har en anden tilgang til hvorledes, der skal kommunikeres ud til de 
medarbejdere, der er berørte af forandringerne: "Vi gør altid på den måde at vi holder 
informationerne tæt ind til kroppen." (Bilag 5: Gert Højer Petersen 26:19). 
 
I og med at de forandringer, som Gert Højer Petersen hovedsageligt er med til at skabe består i at 
afskedige folk i organisation, derfor har han en anderledes praktisk tilgang til, hvorledes 
kommunikationen bør udføres. Han holder tit den viden, som han har qua sin arbejdsposition, tæt 
ind til kroppen, og dermed ville hans interaktioner i forhold til medarbejderne umiddelbart være 
præget af hemmeligheder og et miljø, hvori medarbejderne muligvis ikke føler sig som en del af 
den organisatoriske proces og muligvis er ekskluderet i beslutningstagningsprocesserne. 
Udfra ovenstående har lederne forskelligartede værdier, når det kommer til at kommunikere deres 
forandringsbudskaber ud til medarbejderne. 
 
"Du gør det jo fordi.. altså der findes ikke den optimale organisationsmodel, det er meget vigtigt! 
Altså de folk der går rundt og siger at der findes den optimale organisationsmodel, de lyver. Du 
kan lave en der er skræddersyet til dig, men du vil altid kunne finde ud af at med organisationer 
kommer der nogle snitflader. Og nogle af dem er mere eller mindre hensigtsmæssige, så at tro at du 
kan lave det geniale, det findes ikke. Der er altid problemer i alle organisationer, når de når en vis 
størrelse." (Bilag 4: Lars Øllgaard 17:08). 
 
Dette citat fra Lars Øllgaard omhandler, hvorvidt en organisation kan være perfekt. Denne måde at 
tænke på, om hvad en organisation er, må alt andet lige influere hans ageren som leder og hvilken 
form for identitet, der findes i organisationen. 
Opfattelsen af hvad, en organisation er, og hvilke muligheder der findes inden for denne, synes at 
influere alle lederne i deres forandringspraksis. Gert Højer Petersen fortæller at han gør det, der er 
bedst for organisationen, men hvordan kan det sikres, at den formulerede forandring er den entydigt 
korrekte for organisationen? 
Dette prøver de adspurgte ledere i undersøgelsen umiddelbart at gøre ved, at reflektere over deres 
egen position i forhold til medarbejderen og den eksterne verden. Morten Hübbe fortæller, at det er 
verden udenfor, der er primus motor for, at han er nødt til at iværksætte forandringer med en større 
hast, end han ellers ville. Lars Øllgaard, der hovedsageligt kigger inden for sin egen organisation og 
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undersøger de snitflader, der opstår ved forandringerne og ikke nødvendigvis kigger på 
omverdenen. 
Dermed lader lederne i høj grad til, at have en intensiv forståelse for lige præcis deres egne 
organisationer og de prøver at formulere forandringsstrategier, der dermed er skræddersyede til 
dem. 
 
Lederne agerer dermed på forskellige måder i deres respektive organisationer. De har forskellige 
forståelser for, hvilke kommunikative metoder de skal bruge i deres formidling af de visioner og 
strategier, som ligger bag forandringen. 
Derudover opererer de alle med en forståelseshorisont, hvori de tillægger forskelligartede attributter 
til forskellige spor i deres forandringsprocesser. Dette kan muligvis influere den måde, som de 
interagerer med medarbejderne på i organisationerne. 
Dermed har alle lederne forskelligartede forandringsledelsepraksis og agerer forskelligt i 
forandringsprocesser. 
 
6.2.1 Analyse af dokumenterne fra Tryg 
Dokumenterne fra Tryg omhandler den forandringsproces, som de har været igennem i 
organisationen. Mere specifikt omhandler deres outsourcingsproces, hvori nogle af medarbejdernes 
arbejdsopgaver skal flyttes til Indien. Dokumenterne giver dermed et indblik i, hvorledes den 
kommunikative proces har været foretaget på ledelsesplan i Tryg og hvilken 
kommunikationspraksis, der forefindes i organisationen. 
 
Dokumenterne er i en kronologisk progression fra d. 12. maj 2015 til d. 19. april 2016, og det er i 
denne tidsrammes kontekst, at dokumenterne er blevet produceret. 
 
Det første dokument (Bilag 6) er en form for startskud til processen. Heri forklares det, at der har 
været et stormøde i organisationen og her har de fundet det nødvendigt at outsource flere 
arbejdsfunktioner i den kommende tid til et Indisk firma. Dette begrundes ud fra, at der i 
forsikringsbranchen findes en hård international konkurrence og at organisationen har sat nogle 
hårde finansielle mål for 2017. Derved fås fornemmelsen af, at der allerede er en strategisk vision 
for fremtiden og det er denne, som ledelsen vil brede ud i organisationen, men de gør det lettere 
skjult i forhold til, hvorledes det skal ske i praksis. 
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I slutningen af samme dokument prøver Tryg at forklare deres sociale ansvar overfor de 
medarbejdere, der kommer til at blive fyret i forbindelse med disse processer. Herved afmonterer 
ledelsen et af medarbejdernes umiddelbare kritikpunkter, da de i et og samme dokument fortæller, 
at de påbegynder forandringerne. Dermed forklares det, hvordan de har gode intentioner om, 
hvorledes de vil agere i forhold til de medarbejdere, der vil blive afskediget. 
Ud fra Kotters model er dette en god strategi fra ledelsens side, da det sikrer medarbejdernes 
umiddelbare motivation til at få denne forandringsproces til at ske og ikke aktivt kæmpe imod 
forandringerne. Denne kommunikative metode kan på den anden side agere som en afvæbning af 
medarbejdernes kritik gennem positiv psykologi fra ledelsens side. 
 
Dokument fire (Bilag 7) indeholder en evaluering over forandringsprocessens første fase. Heri 
forholder ledelsen sig helt nøgternt til de ændringer, der er sket i processen; såsom at processen vil 
have en arbejdsmæssig konsekvens for i alt 46 medarbejdere i Norge, Sverige og Danmark, men der 
er umiddelbart kun tre, der vil blive fyret. 
I dette dokument gentages de strategier og visioner, der ligger til grund for at forandringen bliver 
iværksat. Dette grundlag består i, at Tryg vil automatisere deres forretningsprocesser og blive mere 
konkurrencedygtig. Disse visioner er blevet delt i alle dokumenterne fra dokument et til fire, og det 
bliver gentaget flere gange i dokumenterne efter disse. Det er ifølge Kotter også vigtigt at gøre brug 
af gentagelser i formidlingen af kommunikationen. På denne måde vil det til sidst stå helt klart for 
medarbejderne, at dette er den overordnede vision i organisationen. Det er også medvirkende til at 
ændre medarbejdernes arbejdsmæssige identitet og være med til at angribe medarbejdernes 
prækonceptualiserede forestilling om, hvad deres arbejde indebærer og dermed dannes grobund for 
en kollektiv meningsdannelse hos medarbejderne i organisationen. 
 
I det syvende dokument (Bilag 8) fortælles det, at de første opgaver er blevet outsourcet til Genpact 
i Indien, som er den virksomhed, der overtager arbejdsopgaverne fra Tryg. I dokumentet fortælles 
det også, at processen er forløbet godt og efter planen, men at der har været enkelte udfordringer. 
Sprogbarrieren har haft nogle konsekvenser. Derudover fortæller programdirektøren, Alex Arrey, at 
det godt kan blive værre før det bliver bedre,og dermed videreformidler han Morten Hübbes 
forestilling om sukkenes dal, hvori medarbejdernes motivation først vil falde og derefter stige igen. 
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Ledelsen videreformidler dermed også udfordringerne, der er i forbindelse med processen, og 
hermed agerer de i overensstemmelse med Morten Hübbes udtalelser om, at ledelsen ikke skal være 
bange for at kommunikere. På denne måde sikrer de en højere grad af troværdighed i processen. 
 
I det sidste dokument (Bilag 9) fortælles det at målsætningen om at 90 procent af de berørte 
medarbejdere skal få nye jobs, har været en succes. Herved fortæller ledelsen om nogle af de 
succeser, der har været i forbindelse med processen og at deres sociale ansvar overfor 
medarbejderne er blevet opretholdt. Det at formidle disse informationer er et ledelsesmæssigt 
redskab til, at skabe troværdighed til kommende forandringsprocesser og til at evaluere de 
målsætninger, som ledelsen opsætter som kriterier til forandringer. 
Lederne i Tryg har dermed brugt kommunikationen gennem disse dokumenter, til at formidle en 
strategi og vision. Derudover har lederne også evalueret projektet løbende og skabt mikrosucceser, 
som er med til at konsolidere medarbejdernes motivation. Dermed har de en 
kommunikationspraksis i organisationen, hvor dårlige nyheder ikke bliver gemt væk men derimod 
formidlet videre til medarbejderne. Det sikrer en åbenhed omkring forandringen, hvor der er plads 
til kritik fra medarbejderne. Dokumenterne repræsenterer dog udelukkende en 
envejskommunikation, hvor det er ledelsen, der informerer medarbejderne. Men den umiddelbare 
konklusion er, at ledernes kommunikative ageren er medvirkende til, at interaktionerne ledere og 
medarbejdere imellem, har en særlig åben karakter i Tryg og dette kan have understøttet en 
forandringsproces, som indtil videre er gået relativt problemfrit. 
 
6.3 Organisationers udfordringer 
I denne analysedel fokuseres der på de udfordringer, som organisationer oplever i løbet af en 
forandringsproces. Her undersøges både hvilke udfordringer, lederen perciperer og dertil hvilke 
udfordringer lederne erfarer, at medarbejderne er stillet overfor. 
 
En gennemgående udfordring, der fokuseres på i de tre cases, er at opnå den ’rigtige’ 
kommunikation. Ifølge Kotter har kommunikation en afgørende rolle, og for en leder, er dét at få 
medarbejderne til, gennem kommunikation, at forstå forandringens mål og visioner, det 
determinerende grundlag for en god forandringsproces. Hvis lederne ikke opnår at få kommunikeret 
forandringen rigtigt ud til medarbejderne, kan det få konsekvenser for organisationen. Når lederne i 
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de tre cases udtrykker en bekymring omkring kommunikation, er det især en manglende 
sammenhæng mellem tid og kommunikation, der i de fleste tilfælde skaber udfordringer. 
 
”….at planlægge forandringen i detaljer, fordi vi ved at medarbejdere de stemmer med benene og 
går, men de ved ikke hasten. Og når vi ikke ved hastigheden, så er det næsten umuligt at 
planlægge...” (Bilag 4: Lars Øllgaard 34:49). 
 
I Erhvervsstyrelsens tilfælde kommer forandringerne oftest fra politisk hånd og derfor er det svært 
for organisationen at ændre på forandringens forløb og tidshorisont. Dertil skaber en forandring 
som udflytning kaos blandt medarbejderne, da en del af dem ikke ønsker at flytte med afdelingen til 
Viborg. Derfor udtaler Lars Øllgaard ovenstående. En del af medarbejderne leder efter nye jobs og 
derfor ved ledelsen ikke, hvornår medarbejderne forlader organisationen, hvilket skaber 
udfordringer for ledelsen og den praksis, som de gør brug af. Udover den manglende viden om 
medarbejdernes beslutninger, har ledelsen i Erhvervsstyrelsen også udfordringer ved, at 
kommunikere hele processen ud til medarbejderne, da ledelsen ofte får informationer løbende fra 
politisk hånd. 
Endnu en udfordring opstår, når Lars Øllgaard med seriøsitet i sin stemme skal kommunikere 
forandringens budskab ud til medarbejderne, selvom han godt ved, at medarbejderne får svært ved 
at acceptere forandringen: ”Så er det jo en meget meget stor udfordring, at ligegyldigt hvordan man 
vender og drejer det, så giver det ikke mening for den enkelte…” (Bilag 4: Lars Øllgaard 33:34). 
Lederne giver også udtryk for, at medarbejderne kan risikere at miste modet i løbet af en 
forandringsproces. At skulle forhindre dette står som en klar udfordring for organisationerne. 
 
”Altså det der med at produktionen falder, og så har man sådan set ikke lyst til at være her 
længere, og at de går. Så dem der sidder tilbage, de kan alligevel ikke nå at lave det der skal laves, 
de er ikke glade for at være her.” (Bilag 4: Lars Øllgaard 24:42). 
 
Her udtrykker Lars Øllgaard sin frygt om, at erhvervsstyrelsens medarbejdere mister interessen i og 
motivationen for deres job. Udflytningen skaber altså mange udfordringer, som vicedirektøren 
frygter og samtidigt skaber det også udfordringer i forbindelse med den ledelsespraksis, som 
ledelsen kan gøre brug af i den specifikke situation. Lars Øllgaard oplever udfordringer, idet 
forandringen er bestemt fra politisk hånd. Hermed kan han ikke spejle sig i visionerne der danner 
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baggrund for forandringen, og han kan derved have svært ved at skabe mening i 
forandringssituationen. Ifølge Brandi & Hildebrandt er det afgørende, at medarbejderne forstår 
forandringen, før de kan identificere sig med den og skabe mening om den. Da teorien desuden 
siger, at medarbejderne er en lige så stor del af forandringsprocessen, som lederne er, er det derfor 
en absolut fordel for organisationens ledelse at få medarbejderne til at se mål og visioner klart. 
 
En udfordring som den administrerende direktør i Tryg, Morten Hübbe, udtrykker, er 
samfundsudviklingens påvirkning på forandringsprocesser. 
”Faren er, at vi så går i gang med det næste projekt hvor der er fare for, at vi begår nogle af de 
samme fejl, så du kan egentlig sige, at når verden har bevæget sig så meget op i tempo, at 
forandringsprojekter kommer i større og større antal med kortere og kortere afstand, så den 
disciplin, at blive rigtig god til at håndtere forandring skal vi blive bedre til…” (Bilag 3: Morten 
Hübbe 18:44). 
 
Morten Hübbe udtaler, at organisationen i dag oplever et stigende antal af forandringer og derfor 
mener han, at organisationen skal blive bedre til at håndtere disse forandringer, så de er forberedt på 
at åbne op for hurtigere forandringsprocesser og ændre deres forandringspraksis, så den er tilpasset 
dette nye forandringstempo. Ifølge ottende trin i Kotters model, skal lederne konsolidere 
forandringerne i en fælles organisationskultur og derved kan de få en stærk indflydelse på 
medarbejdernes adfærd og meningsdannelse i organisationen. Når medarbejdernes adfærd påvirkes 
af organisationskulturen, er det dertil vigtigt, at kulturen i organisationen tilpasses de igangværende 
forandringsprocesser. 
 
I ovenstående analysedel, er disse udfordringer gennemgået: 
•   ’Rigtig’ kommunikation 
•   For kort tid 
•   Medarbejderne mister modet 
•   Samfundets udvikling 
•   Specifik case udfordring → Lars Øllgaard: Forandringerne kommer oppefra 
•   Specifik case udfordring → Morten Hübbe: For mange forandringer, ”marathon” uden 
planlægning 
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6.4 Medarbejderen i processen 
I analysen har der nu været fokus på, hvordan der skabes en succesfuld forandring og dertil hvordan 
lederen agerer i de specifikke forandringsprocesser. Ovenfor er der fokus på forandringernes 
udfordringer og som det fremgår, kan disse være meget forskellige. I denne del af analysen er fokus 
på medarbejderen i processen. Medarbejderen kan også være en udfordring i en forandringsproces, 
da denne oftest påvirker medarbejderne både privat og i deres arbejdssituation. 
 
Én vigtig faktor for medarbejdere er deres identitet i forbindelse med deres arbejde. Identiteten 
bliver i en forandringsproces sat på prøve. Den testes på mange forskellige parametre og nogle 
gange kan disse opretholdes, mens det andre gange kan gå galt og medarbejderne kan miste en del 
af eller hele deres identitet. Ifølge Brandi & Hildebrandt handler dette ofte om, hvor meget 
medarbejderne er blevet inddraget i forandringsprocessen samt hvor stor en rolle de har fået lov til 
at spille. Forandringer i en organisation er ikke kun et anliggende for ledelsen, men også et 
anliggende for medarbejderne. Dette er der forskellige perspektiver på, og derfor har Brandi & 
Hildebrandt, som tidligere nævnt, udarbejdet de forskellige forandringsstrategier som kaldes: Roll-
over, roll-out og roll-with. Vicedirektør i Erhvervsstyrelsen, Lars Øllgaard udtaler: 
”…det er jo vigtigt at man får medarbejderne involveret...” (10:47)…. ”Hvis medarbejderne får lov 
til at synes at der ikke er nogle rammer om det her, så er det hverken rart for huset eller...” (Bilag 
4: Lars Øllgaard 08:42). 
 
I Erhvervsstyrelsen er forandringsstrategien roll-out benyttet. I denne strategi er det topledelsen, der 
sidder med beslutningerne, men der er dog et behov for organisatorisk engagement, fordi 
organisationen her er afhængig af medarbejderne. I Erhvervsstyrelsen omhandler casen, som 
tidligere nævnt, udflytningen af råd og nævn til Viborg. I forbindelse med denne udflytning er det 
en absolut nødvendighed at have medarbejdernes engagement med i forandringsprocessen, da det er 
dem der skal udflyttes. 
Hvis ikke medarbejderne er med på visionen og strategien er, mister både organisationen og 
medarbejderne sine identiteter. 
”Men det kan jeg ikke gøre noget ved… Men det er sagsbehandlere der kender til ét sagsområde, et 
meget kompliceret sagsområde, helt nede i detaljen. De er sådan set specialarbejdere, mere end de 
er noget som helst andet. Nu tager vi og flytter opgaven til Falster, og de kan ikke gå et andet sted 
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hen og lave det samme, så de er jo virkelig udfordret på deres identitet.” (Bilag 4: Lars Øllgaard 
38:31). 
 
Lars Øllgaard udtaler i ovenstående, at han ved, at medarbejdernes identitet bliver sat på prøve, men 
at han ikke kan gøre noget ved dette. Han kommer med konkrete eksempler på, hvordan hans 
medarbejdere kommer i problemer i forhold til deres kommende arbejdsopgaver, når udflytningen 
bliver implementeret. 
 
”Man kan sige, det er lidt bedre for dem der skal til Viborg. De er også presset på identiteten, men 
de har lige så meget en juridisk identitet som de har en råd og nævn identitet, så selvom de er 
udfordret med det her med, hvor er jeg henne og det kan have meget store konsekvenser for nogle af 
dem fordi de jo er specialiseret i deres områder, deres løn, og sådan noget. Men sådan 
identitetsmæssigt så går det faktisk, er mit indtryk…” (Bilag 4: Lars Øllgaard 39:29). 
 
Selvom identiteten bliver sat på prøve i Erhvervsstyrelsen, fås der også et indtryk af, at Lars 
Øllgaard mener, at medarbejdernes identitet har det udmærket, selvom de står overfor en enorm 
forandringsproces. Dette kunne eksempelvis være, fordi ledelsen har sat medarbejderne ind i 
situationen og at de derved er forberedt på denne. I organisationen Tryg har Morten Hübbe en klar 
holdning til kommunikationens rolle i forhold til medarbejdernes indvirken i forandringsprocessen: 
 
”…man skal bruge den tid og investere den energi der er krævet til at snakke med de enkelte 
medarbejdere og medarbejdergrupper, så de forstår det. Det er ikke sikkert de behøver at være 
enige, men man skal bare ende med at de forstår hvorfor man har gjort det og hvad det kræver.” 
(Bilag 3: Morten Hübbe 08:41). 
 
Morten Hübbe mener altså, at det er vigtigt at bruge tid på at forklare medarbejderne om processen 
og derved skal de få en forståelse af, hvilken forandringsproces organisationen er på vej ind i, samt 
hvordan de skal agere i processen. På denne måde har Tryg inddraget medarbejderne i selve 
faciliteringen af processen og her kan man kigge på trin fire i Kotters model. Punkt fire omhandler 
netop, at lederen har et ansvar i at kommunikere den helt rigtige forandringsvision ud til sine 
medarbejdere for, at de kan forholde sig til den og derefter spejle den i deres arbejde. 
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”…så begyndte vi at holde stormøder med alle medarbejderne samlet, så begyndte vi at holde det vi 
kalder Town Hall møder, hvor vi mødte faggrupper af gangen. Så begyndte vi at tage nogle af 
folkene og lederne til Indien, så de kunne se hvordan det foregik. Så begyndte vi at lave nogle 
pilotprojekter hvor de kunne se; gav det her mening. Så lod vi afdelinger selv pege på områder hvor 
de troede der var mange manuelle processer, så det gav mening. Så kom Inderne ind og hjalp dem 
med at kigge på det. Så begyndte nogle af vores egne medarbejder med at; vi vil gerne have Inderne 
til at kigge på de her processer. Så pludselig var det medarbejderne selv, der efterspurgte mere 
Inder-involvering, i stedet for at det var os der prøvede at presse det ned i halsen på dem fra 
ledelsens side.” (Bilag 3: Morten Hübbe 16:02). 
 
Tryg har inddraget sine medarbejdere i processen i en sådan grad, at de har formået at få 
medarbejderne til at indse det positive ved outsourcing: 
 
”…En masse medarbejdere tænker: okay min liste over kedelige opgaver er lang og hvis jeg kunne 
flytte nogle af dem enten til noget IT eller til nogle folk i Indien så kan der bruges noget mere tid på 
det der er sjovt.” (Bilag 3: Morten Hübbe 09:31). 
 
Ifølge Morten Hübbe har nogle medarbejdere derfor fået dannet en mening om, at forandringen er 
en positiv udvikling i organisationen. 
 
Selvom medarbejderne i Tryg har spillet en rolle i forandringsprocessen, har beslutningerne dog 
stadig ligget hos ledelsen og den generelle forandringspraksis i organisationen. Derfor anvender 
Tryg, ligesom Erhvervsstyrelsen, Brandi & Hildebrandts Roll-out-strategi. Tryg har desuden 
formået at inddrage medarbejderne i en større grad end lederne har hos Erhvervsstyrelsen. Hvis 
Tryg skulle have anvendt analysestrategien Roll-with, skulle organisationen have haft 
medarbejderne med i selve beslutningsprocessen. 
Selvom medarbejdere ofte spiller en rolle i forandringsprocesser og selvom lederen sørger for at 
kommunikere handlingsforløbet ud, er det også nødvendigt, at medarbejderne på et eller andet 
niveau skal forstå og tro på formålet med forandringen, for at de kan sætte sig helt ind i denne. 
Dette beskriver Brandi & Hildebrandt på denne måde: 
”Mennesker ønsker kun at forandre deres personlige adfærd for at tjene organisationens formål, 
hvis de tror på formålet.” (Brandi & Hildebrandt 2010:37). 
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Weick beskriver også dette i sin teori om meningsskabelse. Det er for Weick også nødvendigt, at 
organisationen forholder sig til sine omgivelser, for at hele organisationen udvikler en forståelse af 
sin identitet. Forståelsen af identiteten fører til, at organisationen handler i forhold til sine 
omgivelser. Derfor er det ikke kun vigtigt, at ledelsen forstår visionen, det er lige så vigtigt, at 
medarbejderne forstår den. I den forbindelse kan man igen se på situationen i Erhvervsstyrelsen, 
hvor medarbejderne har svært ved at forstå regeringens formål med udflytningen. En del 
medarbejdere leder efter nyt arbejde, både fordi en del ikke har mulighed for at flytte til Viborg 
eller Falster, men også fordi de ikke forstår situationens formål. Derfor har medarbejderne nogle 
komplikationer i forbindelse med at identificere sig med forandringen. 
 
Når forandringen er implementeret, kan organisationen have fokus på at evaluere processen. Dette 
kan føre til en udvikling af både organisationen og af medarbejderne. I forhold til medarbejderne 
udtaler Morten Hübbe: 
 
oftere så bliver vi enten mere frustreret ellers så bliver vi bedre til at gøre det.” (Bilag 4: Morten 
Hübbe 18.48). 
 
Den administrerende direktør i Tryg mener altså, at med de mange forandringer man ser i dag, så 
bliver medarbejderne enten frustrerede eller også bliver de bedre til at håndtere dem. Udviklingen 
kan altså både udvikle sig negativt og positivt for medarbejderne. 
 
6.5 Løsningsperspektiver på ledelse af forandringssituationer 
De foregående fire analysedele, som vi har belyst, påvirker hinanden undervejs og er således 
gensidigt forbundet i et dialektisk virkningsforhold. Denne del vil omhandle løsningsperspektiverne 
i forhold til, at lederne finder de bedst mulige løsninger i ledelsen af forandringer i deres respektive 
organisationer. Analysedelen omhandler de praksisser, som bevirker denne forandring. Det er 
yderligere vigtigt at have forståelse for, hvorfor lederen og os, som studerende, vælger disse 
løsninger. 
 
I Kotters organisationsforståelse betragtes organisationerne som stabile og statiske, og dermed er 
organisationen afgrænset fra den eksterne omverden. Kotter mener, at forandringen skal finde sted, 
når organisationen flytter sig fra punkt A til B og dermed opbygger en mere optimal struktur end 
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den forudgående struktur, som de havde før den givne forandring. Lars Øllgaard forklarer: ”… vi 
prøver at lave sådan nogle produktionsplaner for hvordan vi flytter ud…” (Bilag 4: Lars Øllgaard 
10:59). Gert Højer Petersen understøtter dette synspunkt og tilføjer: ”Der er så mange småting, der 
spiller ind på om man vælger den ene eller anden løsning.” (Bilag 5: Gert Højer Petersen 25:58). 
De er således begge to enige i, at det i forarbejdet af forandringsledelse er vigtigt at kunne løse 
strukturændringen på en optimal facon. Derfor overvejes den umiddelbart bedste løsning grundigt. 
Dermed kan et løsningsperspektiv på disse problemstillinger være, at lederne reflekterer over deres 
strukturmæssige position i forhold til omverdenen og agerer i forlængelse af denne refleksion. 
Morten Hübbe uddyber det videre med, at når beslutningen er taget, så skal lederen:  
 
”… tage tyren ved hornene og man vil komme ud og snakke med alle de grupper der bliver påvirket 
af det og man vil have dem med ombord og man vil stå derude også når de har lyst til at kaste 
tomater i hovedet på en.” (Bilag 3: Morten Hübbe 8:17). 
 
Den allervigtigste faktor for ham er at komme ud i organisationen og tale med de personer, som 
bliver påvirket af forandringen. Morten Hübbe forklarer det med, ”Vi bruger mere tid på det end vi 
brugte til at udtænke det til at starte med hvor det plejer at være omvendt.” (Bilag 3: Morten Hübbe 
11:08). 
 
Som beskrevet ovenfor mener Morten Hübbe, at kommunikationen til medarbejderne er den bedste 
løsning. Disse tanker kan også overføres til overordnede løsningsperspektiver i undersøgelsen. Her 
kan et løsningsforslag være, at lederen kan være opmærksom på de kommunikative metoder, som 
han gør brug af. Han skal være opmærksom på de specifikke medarbejdere, som han leder og 
hvorledes de bør kommunikeres til og hvilket socialt felt disse aktører agerer i. I forlængelse af 
dette sætter Weick fokus på, hvordan en organisation og dens ledelse kan arbejde med og påvirke 
de specifikke aktører, i organisationens meningsdannelsesprocesser i forbindelse med en 
forandring. 
I meningsdannelsesprocessen har organisationen mulighed for at skabe en fælles forståelse af 
forandringen. Denne fælles forståelse og meningsdannelse i organisationen kan også være et 
løsningsperspektiv, som lederne kan benytte sig af. De bør reflektere over de holdninger og 
meninger, der florerer i organisationen og tage dem med i de kommunikative løsningsmodeller, som 
ledelsen skal benytte sig af. For at komme frem til denne fælles forståelse som Morten Hübbe 
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forklarer, skal lederen ud i organisationen og forstå de medarbejdere, som forandringen kommer til 
at ramme, ved at ”Komme ud på ølkassen og finde ud af okay en af de grupper der er bekymret er 
fagforeningen.” (Bilag 3: Morten Hübbe 7:36). Han forklarer det yderligere med, at ”… 
involveringskommunikation den her ølkasse påvirkningsproces og der er vores arbejdsglæde steget 
markant…” (Bilag 3: Morten Hübbe 12:26). Morten Hübbe sammenligner det med, at ”… spille 
med åbne kort overfor organisationen.” (Bilag 3: Morten Hübbe 7:24). Han er således meget 
opmærksom på alle aktørerne, som påvirkes af den forandring, som organisationen vælger at 
foretage. Derved ser han, hvordan medarbejderne reagerer på denne ændring, og han er hele tiden 
opmærksom på deres holdninger og skaber en forståelse for deres situation. 
 
Små mikroimplementeringssuccesser hos de involverede aktørerer i organisationen er med til at 
konsolidere medarbejdernes: Motivation, accept og tilknytningen til forandringen. Et muligt 
løsningsperspektiv er her, at lederne bør være opmærksomme på at skabe løbende små succeser i 
forbindelse med forandringsprocessen, for på den måde at skabe en højere grad af motivation hos 
de ansatte. Morten Hübbe anser kommunikation som værende det vigtigste og mener dermed, at der 
aldrig kan blive overkommunikeret og at lederen ikke skal være bange for at kommunikere de 
problemstillinger, der opstår i forbindelse med forandringsprocessen. 
 
”Jeg tror det var Tony Blair, der engang sagde at når man har sagt ting så mange gange at man 
begynder at kaste op over at høre det selv så begynder det at trænge igennem. Så kommunikation er 
bare, det kan simpelthen få for meget gas det kan det ikke. Men det er nødt til at være ærlig 
kommunikation hvor man tør at sige hvad problemerne er og hvad der er svært.” (Bilag 3: Morten 
Hübbe 29:25). 
 
Både Lars Øllgaard og Gert Højer Petersen er ikke så meget inde over selve formuleringen af 
forandringsprocessen, men det er dem, der skal viderebringe budskabet og sørge for at eksekvere 
processen på den bedst mulige måde for organisationen. Lars Øllgaard mener, at det er vigtigt at 
holde fast i målet og den overordnede vision for forandringen, og når forandringen så er sket, er det 
vigtigt for lederen ”… meget hurtig at få genskabt rammerne på de steder, hvor jeg kan.” (Bilag 4: 
Lars Øllgaard 42:27). Gert Højer Petersen forklarer, at i forandringen ”… bruges der jo en hel del 
energi på at sikre at når det her sker, at medarbejderne ikke går ned med stress.” (Bilag 5: Gert 
Højer Petersen 21:28). Lederne er meget opmærksomme på deres medarbejdere, da de er 
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fundamentet for organisationen. Samtidig er de også opmærksomme på, at deres primære 
postforandringsformål er at skabe stabilitet i organisationen, og dertil sikre en form for status quo 
efter den kaotiske forandringsproces. Derfor er en løsning på følgeproblemerne til 
forandringsprocessen, at lederen skaber nogle gode rammer, hvori der er plads til, at medarbejderne 
kan skabe meninger om den nye status quo og dermed konsolidere en ny stabilitet i organisationen. 
 
Der er flere løsningsperspektiver til de problemstillinger, som lederne står overfor i løbet af deres 
respektive forandringsprocesser. 
Mange af problemstillingerne vedrører medarbejderne, som enten ikke er motiverede nok i løbet af 
processen eller ikke forstår den kommunikerede vision og strategi, der ligger til grund for 
forandringerne. Her kan lederne ifølge vores løsningsperspektiver reflektere over deres ageren i 
forhold til deres formidling af deres visioner og strategier. De skal dermed sørge for at være 
opmærksomme på medarbejdernes perciperede verden og dermed formidle strategien i 
overensstemmelse med dette. 
Derudover skal lederne sørge for at skabe små mikrosucceser i forandringsprocessen. Dette er med 
basis i, at det skaber rammerne for at medarbejdernes motivation øges og kan danne positive 
meninger i forhold til forandringen, da de dermed kan se forandringen blive spillet ud i praksis. 
Til sidst skal lederne være opmærksomme på at konsolidere en ny status quo i organisationen efter 
forandringerne er blevet eksekveret og dermed sørge for, at de specifikke medarbejdere, der sidder 
tilbage efter forandringerne, ikke perciperer de organisatoriske situationer som problemfyldte og 
dermed danner negative meninger om forandringsprocessen. 
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7. Diskussion 
I denne diskussion vil der adresseres diskussionsemner, som primært vil omhandle: 
Troværdigheden i forbindelse med brugen af teorierne i projektet og dertil måden at tænke 
problemstillingen i forhold til et interaktionistisk perspektiv på organisationsanalysen. 
 
Først vil brugen af teorier i analysen diskuteres. I analysen benyttes Kotter, Weick og Brandi & 
Hildebrandt. Weick benyttes som referencerammen til begrebet organisation og de 
meningsdannelsesprocesser der foregår heri. Kotter og Brandi & Hildebrandt anvendes på 
anderledes vis. 
Kotter og Brandi & Hildebrandt bliver på hver sin vis benyttet som normative idealtyper til 
succesfulde intentionelle forandringsprocesser. Dermed bliver teorierne benyttet til at stille en 
referenceramme op til det praktiske genstandsfelt, som vi møder i undersøgelsen. Ledernes udsagn i 
interviewene stilles op imod teorierne, og på denne måde bedømmes udsagnene i forhold til, 
hvorvidt de stemmer overens med den teoretiske referenceramme. 
Denne fremgangsmåde går dermed imod vores ønskede søgen efter at tilegne os en fænomenologisk 
produceret viden, hvori vi som studerende møder feltet før, at der dannes teoretiske aksiomer 
omkring, hvad forandringsprocesser indebærer af særegne fænomener og strukturer. 
Troværdigheden af vores brug af teorierne kan derfor antastes i forhold til, at vi søger at producere 
interaktionistisk og fænomenologisk viden men samtidigt arbejder ud fra prækonceptualiserede 
idéer om, hvad forandringsledelse og organisationer indebærer af menneskelige interaktioner og 
meningsdannelsesprocesser. 
 
Derudover kan det også diskuteres, hvorvidt det er muligt at opstille fastlagte teorier om ledelse af 
forandring. Ralph Stacey skriver i sit værk Tools and techniques of leadership and management - 
Meeting the challenge of complexity, at ledere i dag gør stor brug af ledelsesmæssige teknikker, som 
tages for givet som komplette sandheder uden at tage hensyn til organisationens særegne og 
komplekse situation (Stacey 2012:53). Denne tankegang kan også benyttes på den måde, hvorpå vi 
tager aksiomerne i de anvendte teorier som værende sandheder, som vi tager for givet. Der kunne i 
analysen fremgå en mere dækkende refleksion over, hvorvidt teorierne, som vi benytter, passer ind i 
sammenhængen i de enkelte organisationer, samt et større fokus på organisationerne selv og deres 
tilegnede komplekse virkeligheder i praksisfelterne end på den teoretiske referenceramme. 
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I forlængelse af dette kunne det muligvis have været relevant at benytte sig af contingency theory i 
denne undersøgelse. Dette er på baggrund af, at fokus i denne teori lægges på organisationernes 
interne og eksterne verden som forudsætningerne for handling i organisationerne. Dette kunne have 
været anvendeligt i denne analyse, da fokus på den enkelte organisations forudsætninger for at 
handle ikke nødvendigvis er determineret i en teoretisk referenceramme som Kotters men i selve 
organisationen som et praksisfelt, hvori meningshorisonter støder sammen. Dette kan også ses i 
forlængelse af Lars Øllgaards citat om, at den perfekte organisation ikke findes, men den er nødt til 
at tage højde for de trade-offs, der laves i forbindelse med forskellige strategier af ledelsen af 
organisationen. 
 
Empiriindsamlingsmetoderne, der er benyttet i undersøgelsen, kunne også have været udført med et 
større fokus på at indsamle interaktionistisk empiri i form af f.eks. observationsstudier, hvori fokus 
lægges på den forandringsledelsespraksis, der bliver udført i organisationen. Derudover kunne 
dokumenter i forbindelse med ledernes ageren også have synliggjort de kommunikative 
interaktioner, der blev udført mellem lederne og medarbejderne i organisationerne. 
 
Måden at tænke problemstillinger i interaktionismen 
Undersøgelsen i projektet er foretaget med udgangspunkt i interaktionismen, men dette giver 
problemformuleringen ikke nødvendigvis en forståelse for. 
Problemformuleringen omhandler i høj grad de udfordringer, som lederne tilegner i forhold til at 
implementere en intentionel forandringsproces i en organisation og de teoretisk begrundede 
løsningsperspektiver, der er på disse udfordringer. Hermed lægges der op til, at det er ledernes 
erfaringer med implementeringen af forandringer, der er styrende i analysen, hvilket også fremgår i 
projektet. En anden måde at tilegne sig viden om organisationerne og de komplekse virkeligheder, 
der gør sig gældende i disse, er, at arbejde interaktionistisk, hvor der med Norman K. Denzins ord 
skal undersøges: "The abiding concern, however, is with the relationship between everyday, taken-
for-granted meanings, and the organization of these meanings into routine patterns of interaction" 
(Denzin 1969:922). 
Her handler det dermed om at undersøge de meninger og holdninger, der bliver taget for givet i 
organisationerne og derefter at relatere dem til interaktionsmønstrene i organisationen. 
Vi kunne dermed i vores undersøgelse have reflekteret mere over, hvordan en interaktionistisk 
problemformulering kunne have lydt i forhold til den, som vi arbejder ud fra i undersøgelsen. 
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8. Konklusion 
I dette afsnit sammendrager vi de væsentligste dele af analysen for dermed at kunne besvare 
projektets problemformulering: Hvilke udfordringer skaber forandringsprocesser for ledere og 
medarbejdere i organisationer? Og hvilke løsninger kan de i denne forbindelse eksempelvis gøre 
brug af? 
Undersøgelsen er udarbejdet for at frembringe en ny viden, der sammenligner de tre cases med 
hinanden, for dermed at opnå en fælles forståelse for udfordringer og løsningsperspektiver i 
forandringsprocesserne. Denne konklusion udarbejdes på baggrund af de fem analysedele samt 
dokumentanalysen. 
 
I analysen kom det særligt til udtryk at der var fire perspektiver, som de tre organisationer så som 
væsentlige udfordringer. De fire perspektiver, der er tale om, er kommunikation, tid, motivation og 
samfundsudviklingen. 
Ledere, som Gert Højer Petersen og Lars Øllgaard har en arbejdsmæssig position, der blandt andet 
består af kommunikationen til medarbejderne i organisationen. Lars Øllgaard mener dog ikke, at 
kommunikationen er det vigtigste i forandringsprocesser, i modsætning til både Gert Højer Petersen 
og Morten Hübbe, der giver udtryk for, at kommunikationen for dem fremstår som et vigtigt 
redskab. Kommunikationen er dermed en væsentlig udfordring i forandringsprocesser. Endnu en 
udfordring der bør være fokus på, er tiden til at implementere forandringer. Det tidsmæssige aspekt 
er først og fremmest blevet en udfordring i forbindelse med samfundsudviklingen, hvor der ses en 
tendens til, at forandringsprocesser ses hyppigere og skal eksekveres hurtigere. Lederne giver 
udtryk for at planlægningen af forandringsprocesser tager længere tid, end selve eksekveringen af 
forandringen, hvilket kan medføre, at medarbejderne ikke får tid til at tilpasse sig forandringerne. 
Udover medarbejdernes udfordring i forhold til tiden, kan selve motivationen i 
forandringsprocessen også fremstå som en udfordring. I Erhvervsstyrelsen har Lars Øllgaard fundet 
det svært at motivere medarbejderne. Gert Højer Petersen ser det vigtigt at smalltalke med 
medarbejderne om forandringerne for at skabe bedre rammebetingelser for, at medarbejderne ikke 
får stress og dalende motivation. Medarbejdernes motivation har en afgørende betydning for 
forandringsprocessen, og kan derfor manifestere sig som en udfordring for lederne. En faktor, som 
kan påvirke medarbejdernes motivation, er det øgede tempo af iværksættelserne af 
forandringsprocesser i organisationerne. Da organisationerne står i relation til dens omgivelser som 
følge af samfundsudviklingen og ændres konstant, skal organisationerne være parate til at handle 
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hurtigt. Dette kan fremstå som en udfordring for lederne, da der er risiko for, at de ikke kan opnå 
den nødvendige succes. 
 
Med ovenstående udfordringer in mente har vi i analysen formuleret forskellige 
løsningsperspektiver. De tre løsningsperspektiver er en vidtrækkende refleksion over måden, 
hvorpå visioner og strategier kommunikeres. Derfor skal lederne tilpasse disse til medarbejderne i 
den specifikke organisation. Som et løsningsperspektiv på blandt andet motivationsudfordringerne 
bør lederne facilitere mikrosucceser i løbet af forandringsprocessen. Dette kan skabe 
forudsætningen for, at medarbejdernes motivation for en succesfuld forandring vil blive bibeholdt 
gennem processen. Et sidste og mere overordnet løsningsperspektiv omhandler, at ledelsen i 
forbindelse med forandringsprocesserne bør konsolidere en ny status quo i organisationen, som er i 
overensstemmelse med visionerne i forandringen. Dermed har vi gennem analysen fundet frem til at 
der er mange forskellige udfordringer og løsningsperspektiver i forbindelse med 
forandringsprocesser i organisationer. Det vigtigste er dog, at lederne fokuserer på at tilpasse 
forandringsprocesserne til deres specifikke organisationer.  
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9. Perspektivering 
Denne projektrapport sætter fokus på forandringer i organisationer. Både lederen og medarbejderen 
bliver analyseret i forandringsprocesserne og dertil kigger vi på, hvordan lederen opnår en 
succesfuld forandringsproces. Derudover analyseres de udfordringer, som vi har fundet frem til i 
forbindelse med opgavens empiri og afslutningsvis i analysen analyseres vores løsningsforslag i 
forbindelse med processerne i organisationerne. En stor del af denne opgave er derved at analysere 
”ledelsen af forandringer”.  
Et perspektiv som kunne have ført projektet i en videregående retning kunne være ”forandringer af 
ledelsen”. Med dette vendes spørgsmålet i en anden retning i forhold til vores problemformulering, 
og størstedelen af fokus i opgaven ville derved placeres på lederen. Med dette videre perspektiv 
ville den tidligere nævnte samfundsudvikling også få lov til at spille en særdeles større rolle i 
projektet. 
 
Da samfundet har udviklet sig til, at forandringer efterhånden er en normalitet, er tilpasning derved 
en nødvendighed. Derfor kunne dette videregående perspektiv på opgaven have omhandlet 
ledelsens tilpasningsevne i forbindelse med disse stigende forandringer. Med samfundsudviklingens 
muligheder og konsekvenser kan det derfor diskuteres; når der ikke længere findes et status quo, har 
ledelsen så stadig mulighed for at føre ledelsesværdierne videre i organisationen? Ydermere kan 
ledelsen følge med udviklingen i forhold til medarbejderne, og kan organisationens produktion 
fortsættes i samme tempo? Bliver de overordnede mål og visioner ændret? Og kan ledelsen få 
organisationens økonomiske og strategiske planlægning til stadig at fungere effektivt? 
 
Dette kunne være et perspektiv, hvor lederen er det absolutte fokus, og hvor man ville kunne 
analysere samfundets påvirkning på de forskellige organisationer. Dertil kan der analyseres på alle 
de nye perspektiver og nye opgaver, som denne udvikling har medført. Analysen ville derfor have 
et hovedfokus, som kunne undersøges og analyseres helt til bunds. 
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